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Il presente lavoro nasce dal profondo interesse personale e la passione per il settore 
dell’automotive che, ad oggi, si sta evolvendo verso temi quali l’ambiente e la 
sostenibilità, nonché dell’impatto che ne deriva, superando la concezione 
prettamente economico - finanziaria. 
Nasce la volontà di comprendere e approfondire cosa spinge un’impresa nel 
cambiare approccio che va oltre il sistema aziendale e si affaccia sempre più verso 
l’esterno per contribuire allo sviluppo sostenibile della comunità.  
L’ambiente imprenditoriale è cambiato e come tale anche il mondo esterno ed è 
proprio per questo che la Corporate Social Responsibility inizia ad assumere dei 
connotati ben precisi. Essa si deve configurare non come un costo aggiuntivo, ma 
come un investimento in grado di contribuire alla competitività e allo sviluppo 
dell’impresa stessa. Prima di tutto va chiarito il significato attribuito al termine 
Corporate Social Responsibility concetto che, ad oggi, non è ancora ben delineato 
e soprattutto è visto come un modo per soddisfare le attese degli stakeholder, 
adempiere agli obblighi di legge e livellarsi con i competitors. Una simile visione 
porta ad un inserimento sbagliato della CSR in azienda in quanto non è ben 
integrata nella gestione strategica ed operativa. L’assunzione di responsabilità 
sociale non è un elemento che si aggiunge, ma è una dimensione strutturale 
dell’impresa la quale deve far parte della cultura ed inserirsi nell’intero sistema 
d’azienda. 
Allo stesso tempo siamo testimoni di numerosi scandali avvenuti in tutto il mondo 
quali la Enron, successivamente WorldCom, più da vicino, in Italia Cirio e 
Parmalat. Tutti questi scandali hanno portato enorme scompiglio nell’intero 
sistema economico mondiale e ad aggiungersi a questi a settembre 2015 si 
inserisce lo scandalo della Volkswagen soprannominato “Dieselgate”.  
Si tratta della più grande frode avvenuta nel settore dell’automotive, la quale 
coinvolge milioni e milioni di veicoli prodotti dal gruppo che hanno causato un 




Lo studio svolto nel seguente lavoro va a domandarsi cosa succede alla Corporate 
Social Responsibility quando ci troviamo di fronte a uno scandalo aziendale. Come 
si evolve, si modifica e allo stesso tempo come può essere usata per risollevare 
l’impresa quando l’impatto maggiore avviene nell’ambito sociale ed ambientale.  
La trattazione è divisa in tre macro parti: nella prima parte viene trattato il tema 
della Corporate Social Responsibility nella sua evoluzione storica e temporale, 
andando ad elencare le varie definizioni sul tema anche se sostanzialmente una 
definizione univoca non c’è. Successivamente vengono studiati dei metodi che 
permettono di valutare come la CSR viene, o possa essere, implementata al meglio 
nella strategia d’impresa. Infine si discute sui principali standard e linee guida 
utilizzate a livello globale, come si sono evolute discutendo brevemente di come 
in Italia la CSR viene vista. 
La seconda parte viene utilizzata per descrivere la struttura, ad oggi, del Gruppo 
Volkswagen. Vengono analizzate la struttura del Gruppo e del contesto 
competitivo in cui si inserisce e una breve analisi economico – finanziaria. 
Successivamente si analizza nella terza parte il caso Dieselgate, introducendo 
prima una breve discussione in dottrina sulla definizione di frode e di come viene 
vista sia nella Corporate Governance, sia nella principale linea guidata utilizzata a 
livello mondiale. Dopo aver descritto il caso viene analizzata tramite il modello di 
Porter come la CSR viene implementata nella strategia d’impresa fornendo degli 





CAPITOLO I – La responsabilità sociale d’impresa: cosa era, cosa è, cosa sarà  
 
1.1 Evoluzione Storica della Corporate Social Responsibility 
 
La Corporate Social Responsibility (CSR) o Responsabilità Sociale D’Impresa 
(RSI) è un concetto trasversale, innovativo e in continuo sviluppo, ma non è nuovo: 
le radici culturali della CSR possono essere ricercate nel mondo anglosassone e gli 
albori del dibattito risalgono addirittura agli anni ‘20. 
Ad oggi però non vi è una definizione univoca su cosa sia la Responsabilità Sociale 
d’Impresa. Vi sono molti studi di management e svariate definizioni fornite da 
autori del mondo accademico, soggetti pubblici o privati, organizzazioni ed enti 
no profit, i quali hanno sicuramente contribuito ad arricchire gli argomenti in 
materia, andando a sviluppare numerose pratiche, più o meno standardizzate, su 
quelle che sono le tematiche della CSR. In questo primo paragrafo verranno 
percorsi sinteticamente le fasi e gli sviluppi in materia. 
La figura 1.1 rappresenta le varie fasi attraverso cui la CSR si è arricchita, formata 
ed evoluta nel tempo.  
Già prima del 1930 vi sono stati dei tentativi sia in America, che in Europa nei 
quali si sono intraviste le prime forme di filantropia d’impresa, ma questi 
primordiali tentativi di reinterpretare la natura degli obblighi aziendali subiscono 
Figura 1.1 Evoluzione storica del concetto di CSR  
 2 
una battuta di arresto con la Grande Depressione e i primi studi teorici 
riprenderanno a svilupparsi nuovamente a partire dagli anni ’30 con Bearle e 
Means1 (1932). 
In Italia si inizia ad avere un riscontro nella scuola economico aziendale che 
comincia ad affermarsi tramite lo Zappa2 (1962) con il quale l’Autore sostiene 
che “gli interessi e i bisogni degli individui operanti nelle aziende non sono 
solamente meri bisogni materiali ed economici, ma ricomprendono anche aspetti 
morali, sociali, politici, religiosi, ecc..” e sviluppa il concetto di bene comune 
“non riconducibile ad una somma di interessi particolari”. Viene così anticipata, 
con particolare lungimiranza, la discussione in corso su come le logiche di 
sostenibilità, valore condiviso e cittadinanza d’impresa contribuiscano alla 
creazione di valore ed al bene comune.  
È proprio a cavallo tra gli anni ‘50 e ‘60 che inizia ad affermarsi in modo diffuso 
la consapevolezza della necessità di un ruolo sociale e propositivo da parte delle 
imprese, aprendo così il filone di ricerca sull’etica d’impresa. Il primo contributo 
rilevante parte da Bowen3 (1953) dove si viene a modificare la visione 
dell’impresa in quanto si inizia a vedere un’impresa filantropica orientata al 
finanziamento delle cause sociali verso i dipendenti e la comunità di riferimento, 
muovendosi di conseguenza con specifiche azioni ed interventi andando a crearsi 
quello che si chiamerà successivamente Marketing Sociale.  
L’affermarsi della CSR trova la sua massima espressione nella comunità 
accademica, in particolare tra gli economisti di scuola neoclassica tramite uno dei 
massimi autori in quel periodo: Milton Friedman4 (1962) il quale definisce “…la 
responsabilità per l’impresa è impiegare le proprie risorse in attività capaci di 
incrementare il profitto nel rispetto delle regole gioco, ovvero in un contesto di 
libera e aperta competizione priva di inganni o frodi”. 
                                            
1 Berle A., Means G., “The Modern Corporation and Private Property”, New Brunswick, 
Transaction Publishers, 1932 
2 Zappa G., L’economia delle aziende di consumo, Milano, Giuffrè, 1962 
3 Bowen H., Social Responsibilitities of the Businessman, New York, Harper & Brothers, 1953 
4 Friedman M., “Capitalism and Freedom”, Chicago, University of Chicago Press, 1962 
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Successivamente negli anni ’70 e i primi anni ’80 vedono il fiorire di una fase di 
grande fermento, nelle quali il pensiero sulla CSR inizia a consolidarsi e 
diversificarsi notevolmente.  
Le logiche di responsabilità sociale confluiscono in diversi contributi di scuola 
statunitense ed europea andando a delineare molteplici approcci qui sotto elencati: 
- La Corporate Social Responsiveness5 (Friederick, 1978) secondo la quale 
alle imprese non compete soltanto l’assunzione di responsabilità rispetto 
agli obblighi sociali derivanti dalla sua attività, ma questa va affiancata da 
un orientamento proattivo (appunto la responsività sociale6) grazie al quale 
le imprese si adattano alla domanda espressa dai diversi interlocutori 
sociali, si arricchiscono e completano le logiche di filantropia di impresa 
cercando anticipare i cambiamenti nei valori e nelle culture.  
- Nel 1979 il sociologo Carrol7 introduce il concetto di Corporate Social 
Performance. L’autore definisce le performance sociali dell’impresa come 
la risultante di 4 fattori: 
1. La dimensione economica  
2. La dimensione legale  
3. La dimensione etica: la conformità ai valori sociali e il dovere di 
operare secondo criteri di giustizia, equità e imparzialità 
4. La discrezionalità filantropica: la possibilità che l’impresa scelga di 
compiere degli investimenti sociali senza che vi siano specifiche 
aspettative in tal senso da parte della comunità 
                                            
5 Friederick, W. C., “From CSR to CSR- Corporate Social Responsibility to Corporate Social  
Responsiveness”, Working Paper 279, Univeristy of Pittsburgh, 1978 
6 “…arguably, there is a case for replacing the word “responsibility”. American Academicians 
prefer the term “performance” and use the term “corporate social performance”. For instance, 
Preston and Post focused interest on a firm’s ability to respond to social issuess, corporate social 
responsiveness, or CSR2, as it was named by Friederick, the “2” indicating responsiveness ragher 
than responsibility. Social responsiveness was defined by Friederick to be “the capacity of the 
corporation to respond to social issues”. As corporate social reponsibility had already claimed, 
the acronym CSR, Frederick referred to Corporate Social Responsiviness as CSR2.  
Fonte: Hopkins, M., “Corporate Social Responsibility and International Development: Is 
Business the solution?” – pag 22 
7 Carrol A.B., “A three-dimensional model of corporate social performance”, Academy of 
Management Review, 1979 
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Ed è proprio Carrol che introduce esplicitamente il concetto di azienda di 
“be a good corporate Citizen” come attore integrato nella comunità in cui 
opera andando a sviluppare il capitale sociale.  
- La strategia sociale dell’impresa esplicita con chiarezza la rilevanza delle 
strategie di legittimazione, basate sull’individuazione della ragion d’essere 
dell’impresa, riconosce anche il ruolo di comportamenti proattivi ed 
anticipatori in linea con la riflessione statunitense sulla responsività sociale 
delle imprese e proprio nell’ambito delle strategia sociale viene dato ampio 
riconoscimento agli interlocutori sociali e viene così fuori il concetto di 
stakeholder management uno degli ambiti caratterizzanti la CSR negli anni 
’80: la teoria degli Stakeholder. 
- Sempre all’inizio degli anni ‘80 il focus dall’analisi si sposta 
progressivamente dagli aspetti definitori alla relazione tra CSR e 
performance economiche e proprio Porter e Kramer hanno evidenziato la 
relazione positiva tra il vantaggio competitivo, CSR e le variabili di 
produttività in un contesto competitivo8.  
- Nel passaggio dagli anni ‘80 agli anni ‘90 l’emergenza ambientale e 
l’attenzione diffusa nei paesi occidentali alla tutela e valorizzazione delle 
risorse ambientali vanno a sensibilizzare e stimolare una crescente 
attenzione da parte della società civile ed è proprio in questo periodo che 
nasce il concetto di sostenibilità e sviluppo sostenibile inteso come “un 
approccio finalizzato alla creazione di valore nel lungo periodo, non solo 
per gli azionisti e la proprietà delle imprese, ma anche per gli altri 
stakeholder, fondato sulla capacità di cogliere le opportunità e gestire i 
rischi derivanti dai cambiamenti del contesto.”9 
                                            
8 Vedi paragrafo 1.4 
9 Rapporto Brundtland delle Nazioni Unite, 1987. Conosciuto in questo modo dal nome del primo 
Ministro norvegese che presiedeva la Commissione Mondiale per lo Sviluppo e l’Ambiente, 
insediata dalle Nazioni Unite nel 1983. Rappresenta una tappa fondamentale per enucleare il 
concetto di sviluppo sostenibile: il Rapporto costituisce il primo vero bilancio mondiale della crisi 
ambientale e dell’incapacità della comunità internazionale di arrestarne il corso. Il Rapporto 
integra la variabile ambientale con il concetto di sviluppo, presentando lo sviluppo sostenibile 
come la via da percorrere per la tutela dell’ambiente stesso. 
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- Sempre in questo periodo arriviamo a un approccio ancora tutt’oggi valido 
e discusso: la Triple Bottom Line che considera oltre alle aree economiche 










Nella Figura soprastante  (Figura 1.2) vengono sintetizzate e riassunte le 
variabili che incidono maggiormente nella CSR alle quali le aziende  
dovrebbero prestare attenzione; ad esempio con riferimento alla dimensione 
ambientale, l’attenzione viene posta sulle emissioni inquinanti, sul 
consumo di energia legato ai processi produttivi ed alla logistica, sulla 
gestione delle risorse naturali ed ai consumi (es dell’acqua), sull’utilizzo 
delle fonti energetiche rinnovabili sull’efficientemente energetico. Per 
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Figura 1.2 elaborazione grafica riguardo l’Approccio Triple Bottom Line 
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condizioni di lavoro e di impego, alla sicurezza del personale, alle modalità 
retributive, ai temi di lavoro, alle discriminazioni di genere, alle relazioni 
sindacali, alle logiche di fair trade e del commercio equo e solidale.  
- Con l’inizio degli anni ’90 si apre la fase dell’Istituzionalizzazione della 
CSR a livello di agenzie internazionali (ONU, ILO, ecc..), di organizzazioni 
sovranazionali (Unione Europea) e dei singoli governi. Le maggiori 
organizzazioni sovranazionali come l’ONU cominciano ad emanare delle 
linee guida per collegare i concetti di CSR e sostenibilità alle politiche 
pubbliche. Un esempio è la creazione di un patto globale finalizzato alla 
realizzazione di un’economia globale più inclusiva e sostenibile (Global 
Compact Internazionale).  
- Negli anni 2000 c’è un ulteriore evoluzione e prendono piede varie logiche 
evolutive della CSR e si arriva al Global Corporate Citizenship (GCC 
cioè la cittadinanza globale d’impresa). In tale ottica l’azienda viene vista 
come un cittadino detentore di diritti e doveri, agente fondamentale per il 
miglioramento delle pratiche globali che si affianca alle istituzioni già 
esistenti. Passare da un approccio CSR a uno GCC vuol dire spostarsi da 
una visione in cui lo scopo è la soddisfazione dei singoli shareholder, ad 
una in cui si vuole raggiungere il bene della società integrando diverse 
tipologie di iniziative. Questo significa che l’impresa, oltre ad impegnarsi 
nelle classiche logiche di CSR quali il reporting, la triple bottom line, 
l’attenzione agli stakeholder esterni; si pone anche il compito di svolgere 
azioni a favore della comunità sviluppando logiche di imprenditorialità 
cosiddetta sociale.  
- Al giorno d’oggi poniamo l’attenzione sia sulla valutazione delle 
performance collegate alle strategie di CSR, andando a misurare quelli che 
sono i risultati e l’impatto; sia in termini di costi e di ricavi relativi alle varie 
attività che l’azienda svolge e che avranno successivamente un impatto 
sull’ambiente e sulla società stessa. Oltre a questo inizia a farsi 
preponderante il concetto di creazione di valore condiviso quindi 
l’impresa viene a inserirsi in un concetto più ampio, allargato in cui 
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vengono coinvolti tutti gli attori della catena del valore quali: i fornitori, i 
clienti, la comunità e il territorio con attenzione anche al decentramento 
produttivo a livello internazionale che ad oggi è diventato ormai 






- Altra tendenza attualmente in atto sono gli standard ISO 2600010 (vedi 
figura 1.4) che hanno rappresentato un significativo punto di svolta rispetto 
agli standard sviluppati in precedenza: qui vengono sommati i diversi 
ambiti di responsabilità anche secondo la logica Triple Bottom Line, ma 
andando a considerare anche la performance organizzativa, la Corporate 
Governance, il commercio equosolidale, il rispetto dei diritti umani, il 
livello e le condizioni di lavoro, la tutela e la salvaguardia dell’ambiente, la 
difesa dei consumatori e il relativo sviluppo ambientale. 
 
                                            
10 L’ISO (International Standard Organization) è un’organizzazione mondiale privata non 
governativa che opera nel campo dello sviluppo di standard internazionali tramite una rete di 
istituti nazionali presenti in 160 paesi con sede a Ginevra. L’ISO ha sviluppato delle linee guida 
(ISO 26000) modulari valide per ogni tipo di organizzazione (multinazionali, PMI, PA, e 

















1.1.1 – La diffusione della CSR in Europa 
 
La responsabilità sociale delle imprese ha una valida tradizione d’esperienze in 
Europa: imprese di ogni dimensione sono in grado di raggiungere un equilibrio 
strategico tra gli interessi economici, le aspettative della società e le necessità 
ambientali, però i paesi dell’Unione Europea hanno avviato, con varie tempistiche, 
azioni nel campo della CSR attraverso soluzioni e approcci a volte diversi rispetto 
alla spinta data dall’Unione Europea (UE). 
L’importanza per l’economia europea di avere imprese socialmente responsabili 
nasce e si consolida in virtù di due elementi chiave: 
1) l’affermazione della competitività del sistema Europa;  
2) le conoscenze e convinzione politica che la responsabilità sociale delle 
imprese sia intrinsecamente connessa con il concetto di sviluppo durevole 
al quale la Comunità Europea vuole ispirarsi nelle sue scelte politiche e 
gestionali.  
Figura 1.4 – Fonte Sito www.iso.org 
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La responsabilità sociale oltre che un fatto etico soggettivo è un tema che qualifica 
le linee di sviluppo economico e che contribuisce e promuove lo sviluppo 
sostenibile secondo una concezione più coerente con gli indirizzi internazionali e 
con la stessa cultura europea del ruolo dell’impresa nella società.  
La CSR si è imposta all’attenzione del mondo economico e politico – istituzionale 
nel corso degli ultimi vent’anni anche grazie all’azione svolta proprio dall’Unione 
Europea che ha puntato sul concetto di CSR realizzando una serie di documenti 
d’indirizzo rivolti alle aziende e alle istituzioni. La CSR riveste un ruolo di primo 
piano nel rafforzamento e nel rilancio sia sul piano concorrenziale che non, del 
sistema europeo andando a coinvolgere i vari attori quali: imprese, autorità 
pubbliche, singoli governi, enti no profit, ecc.... 





L’Unione Europea ha iniziato a discutere sul tema della CSR nel 1993 grazie 
all’impulso dato dall’allora presidente Jaques Delors il quale si è attivato nel 
convogliare attenzioni sul tema. Il primo input risale è fissato nella cosiddetta 
“Strategia di Lisbona” (2000) la quale si propone di far diventare l’Europa 















Figura 1.5 – Fasi evolutive della CSR nell’Unione Europea 
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di una crescita economica sostenibile accompagnata da un miglioramento 
quantitativo e qualitativo dell’occupazione e da una maggiore coesione sociale”11 
Si fa perno sul consiglio europeo andando ad appellarsi al senso di responsabilità 
delle imprese nel settore sociale per quanto riguarda le best practice collegate 
all’istruzione e formazione nel mondo del lavoro. Proprio durante il consiglio che 
si inizia a vedere come nell’UE si iniziano ad inserire anche obbiettivi strategici 
riguardanti la CSR, questo per favorire la crescita e l’occupazione del mercato 
europeo.  
Nel 2001 e 2002 vengono accelerati gli argomenti che riguardano la CSR 
pubblicando prima nel libro verde12, e poi nel libro bianco13, dei regolamenti che 
invitano tutti gli stakeholder a partecipare in tutte quelle azioni di vario tipo che 
coinvolgono la CSR.  
Con la Comunicazione del 2006, viene lanciata “l’Alleanza Europea per la 
responsabilità sociale delle imprese” che porta un forte contribuito per delineare 
una strategia fondata sulla natura volontaria della CSR e cerca di delineare una 
strategia diretta alla promozione della stessa in cui i concetti chiave sono: 
volontarietà, competitività, partnership, PMI, coesione sociale e protezione 
dell’ambiente, sottolineando come la CSR non sia un elemento addizionale alle 
attività fondamentali delle imprese, bensì integrato nella gestione dell’impresa.  
                                            
11 Consiglio Europea di Lisbona, 23 e 24 marzo 2000 
12 Nel luglio 2001 la Commissione Europea emana il Libro Verde con l’intento di “promuovere 
un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese”. In quell’anno viene lanciato un 
dibatto sui modi nei quali l’UE avrebbe potuto promuovere la responsabilità sociale delle imprese, 
definita dallo stesso come un “integrazione volontaria delle preoccupazioni sociale ed ecologiche 
delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate” 
(Commissione Europea, 2001). Nello specifico la commissione si è preoccupata di come la 
responsabilità sociale impatti su due frangenti: 
a) Dimensione interna: sotto questo profilo, l’istituzione comunitaria ritiene che le 
procedure di responsabilità sociale incidano soprattutto sui dipendenti e sulla gestione 
consapevole delle risorse naturali utilizzate nell’attività. Gli argomenti trattati sono 
molteplici: dalla gestione risorse umane alla salute e sicurezza nel lavoro, fino a segnalare 
gli effetti che le ristrutturazioni (o trasformazioni) su grande scala hanno avuto sul lavoro 
dipendente. 
b) Dimensione esterna: si sottolinea come la responsabilità sociale delle imprese superi gli 
stretti confini aziendali per integrarsi con la comunità locale, nazionale ed internazionale. 
Vengono così coinvolti tutti gli stakeholder: azionisti, dipendenti, enti no profit, 
comunità.  
13 White Paper – “Libro Bianco” Responsabilità sociale delle imprese: un contributo delle imprese 
allo sviluppo sostenibile (Commissione Europea, 2002) 
 11 
Nel marzo 2007 il Parlamento Europeo ha approvato una risoluzione sulla 
responsabilità sociale d’impresa proponendo all’attenzione della Commissione 
Europea numerosi aspetti critici e formulando alcune osservazioni riguardanti le 
precedenti iniziative in materia di responsabilità sociale dell’imprese.  
Un mutamento d’indirizzo sembra scorgersi con l’ultima Comunicazione 
pubblicata nel 2011 finalizzata a guidare e coordinare le politiche della CSR negli 
stati membri e quindi di ridurre il rischio di approcci divergenti che possono creare 
costi aggiuntivi per le imprese che operano in uno stato membro.14 
Con la nuova impostazione della Commissione Europea nel 2011 si stravolge 
l’input tracciato dal Libro Verde che sostanzialmente rimetteva la questione della 
responsabilità sociale alle scelte arbitrarie delle imprese. Qui vengono apportate 
significative novità maggiormente vincolanti in quanto si richiede una maggiore 
adesione ai principi delle organizzazioni internazionali15 in questo modo vi è 
un’autoregolamentazione da parte delle imprese che vengono incoraggiare a 
comportarsi in maniera responsabile. Inoltre viene affermata una funzione di 
supporto delle pubbliche autorità utile per un’eventuale regolamentazione. 
Tutte le direttive date dalla Commissione Europea vanno ad impattare non solo per 
le grandi aziende o gruppi industriali, ma anche per le PMI. L’impronta che l’UE 
vuole dare e sviluppare riguarda il concetto di CSR che può essere implementato 
soprattutto nelle piccole PMI (“think small first”) per cui il concetto, le pratiche e 
gli strumenti della responsabilità sociale delle imprese devono essere adattate alla 
situazione specifica delle PMI in quanto, nella sostanza, rappresentano la parte più 
importante dell’imprenditoria europea.  
                                            
14 La commissione propone di ridefinire la CSR come la “responsabilità delle imprese rispetto 
agli effetti esercitati sulla società” (Commissione Europea, 2011) tracciando due obbiettivi 
fondamentali:  
1) Massimizzare la creazione di valore condiviso per i proprietari/azionisti e per gli 
stakeholder in senso ampio, attraverso un approccio strategico di lungo termine alla CSR 
e lo sviluppo di prodotti e servizi innovativi 
2) Identificare, prevenire e mitigare possibili impatti negativi 
15 Da notare bene che il concetto precedentemente assunto in sede comunitaria era legato solo in 
senso migliorativo rispetto agli obblighi di legge e non sostitutivo a questi (neppure nei paesi 
dove le norme relative non esistono) oppure sono insufficienti. Quindi la linea assunta dal UE era 
tecnicamente e politicamente neutra e dava la facoltà, sia ai singoli Stati, che agli enti di terze 
parti di andare a definire le norme e le modalità con cui la CSR deve essere poi successivamente 
implementata. 
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1.2 La Corporate Social Responsibility: teorie, principi, definizioni 
 
Tale concetto è discusso da anni; non solo per una mancanza di una chiara 
definizione accettata da tutti, ma anche a causa del disaccordo per quanto riguarda 
i regolamenti e i meccanismi di implementazione della CSR all’interno 
dell’impresa. Come abbiamo visto nel paragrafo precedente non vi è una 
definizione univoca per quanto riguarda la Responsabilità Sociale D’Impresa. 
Infatti norme e regolamenti sono suscettibili di differire da un paese all’altro, così 
come il monitoraggio e la conformità alle normative vigenti.  
Molti soggetti tra i quali: professori, ricercatori, enti e organizzazioni profit e no 
profit e l’Unione Europea si sono impegnati a dare una definizione di CSR che qui 
vengono raccolte cercando di fare chiarezza raccogliendo le varie correnti di 
pensiero anche se, come vedremo, il filo logico e il concetto di fondo rimarrà in 
costante e continua evoluzione. 
Alcune ricerche hanno dimostrato che l’assenza di norme internazionali in materia 
di questioni ambientali e sociali, porta ad applicare la CSR in modo illegittimo, 
sbagliato, senza un senso logico che non va ad amalgamare quello che è il sistema 
azienda e renderlo così poco coerente e così facendo si genera inutilità e scarsa 
profittabilità. Inoltre la CSR implementata in azienda, a volte, non fa leva su essa 
in quanto non viene usata come uno strumento per raggiungere lo sviluppo 
ecosostenibile (soprattutto nei paesi in via di sviluppo) e il miglioramento della 
società, ma viene utilizzata solo come un modo per evitare un impatto negativo.16 
Secondo alcune ricerche (Kolk & Pinkse, 2008; Verbeke, 2009) la CSR viene usata 
dalle imprese a loro vantaggio solo ed esclusivamente per andare a migliorare le 
loro performance finanziare, d’immagine, marchio e reputazione e attraverso tali 
pratiche le rendono più sensibili alle preoccupazioni ambientali e sociali. Come 
vedremo successivamente si parlerà di CSR Strategico17 proprio perché le aziende 
iniziano a vedere le operazioni in ambito sociale e ambientale come un asset 
                                            
16 Arvidsonn S., “Communication of Corproate Social Responsability: a study of the views of 
management teams in large companies”, Journal of Business Ethics, 2010 
17 Per maggiori informazioni a riguardo vedi capitolo 1.4 
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imprescindibile e fondamentale che va ad inserirsi all’interno dei piani strategici 
dell’azienda, degli obbiettivi dell’oggi e del domani ed entrare in modo 
preponderante all’interno della cultura aziendale.  
Attorno alla CSR ruotano teorie, argomenti, concetti che si collegano e si 
amalgamo fra di loro. Essi danno e hanno dato la base delle varie teorie in ambito 
ambientale e sociale che credo sia doveroso farne cenno e spiegare, se pur in breve, 
tali concetti utili per il proseguo della trattazione su queste tematiche. 
Dobbiamo partire da Freeman (1984) il quale sottolinea che le società hanno come 
scopo gli interessi di tutti i suoi stakeholder a soddisfare le loro esigenze. Per 
Stakeholder intendiamo “colui che ha un interesse” nelle attività dell’impresa e si 
contrappone al concetto più ristretto di Shareholders (cioè l’azionista). Si definisce 
quindi Stakeholder “ogni individuo o gruppo che può influenzare o essere 
influenzato dal perseguimento degli obbiettivi d’impresa”18 Si tratta di soggetti 
che partecipano a vario titolo alla creazione di ricchezza e possono essere: i 
dipendenti, i fornitori, i clienti, i finanziatori, la collettività i quali hanno esigenze 
diverse e che quindi vanno soddisfatti in egual modo. Gli Stakeholder sono 
importanti e hanno un ruolo centrale nella responsabilità sociale d’impresa. Tra 
questi si comprendono gli Stakeholder cosiddetti sociali in senso stretto cioè quegli 
attori che pur non partecipando direttamente alla combinazione economica 
dell’impresa, sono interessati alle conseguenze che le attività d’impresa hanno sul 
loro ambiente di apparenza (es. sindacato o comunità locali). L’impresa, infatti, è 
inserita in una rete d’interazioni e rapporti di scambio con molteplici interlocutori 
sociali in grado di condizionarne in senso positivo o negativo le sorti. Solo 
un’attenta gestione di questo complesso sistema di relazioni consente all’impresa 
di ottenere le risorse e i contributi essenziali per la continuazione nel tempo 
dell’attività e la realizzazione della sua mission o finalità.  
Lo stakeholder management comprende due fasi: una preliminare mappatura 
(stakeholder mapping), che incorpora attività di classificazione e segmentazione 
                                            
18 Freeman R.E., Strategic Management: A Stakeholder Approach, Boston, Pitman, 1984 
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di qualunque soggetto che instaura un rapporto con l’impresa in base a tre 
parametri: potere, legittimità e urgenza.19  
La fase successiva riguarda coinvolgimento degli stessi (stakeholder engagement) 
una volta raggruppati secondo le diverse classi analizzate. Spesso gli obbiettivi e i 
bisogni dei vari portatori d’interessi non sono sempre compatibili fra loro ed è 
proprio compito dell’azienda andare a soddisfare in primis gli stakeholder primari, 
ma anche quelli secondari o minori. 
Il fine ultimo dell’impresa è quello di creare valore per gli stakeholder. Il concetto 
di creazione di valore si è progressivamente orientato verso la Triple Bottom Line 
(figura 1.2). Questo concetto venne reso noto nel 1997 da John Elkington20 il quale 
sostiene che l’impresa deve svolgere le proprie funzioni non solo nella dimensione 
economica, ma anche in quella sociale ed ambientale. Pertanto, il risultato del 
conto economico deve essere affiancato da altri indicatori in grado di fornire un 
quadro complessivo, veritiero e corretto delle performance dell’impresa vista da 
questi tre lati. Quindi il risultato aziendale arriva a strutturarsi su 3 livelli: 
economico, ambientale e sociale. Le attività di CSR non hanno un’immediata 
giustificazione economica e anzi la responsabilità sociale è una sfera più ampia di 
quella coperta dal conto economico. Molti autori (Hart and Milsten, 2003; Lozano, 
2015) proseguono su tale strada inserendo un ulteriore step evolutivo e dichiarano 
che la sostenibilità a livello Corporate necessita di una visione “olistica”: ciò 
significa che è necessario considerare tutte e tre le dimensioni e di come esse 
impattano e interagiscono tra di loro.  
Il principio di sviluppo sostenibile (SD) rappresenta una grande forza propulsiva 
nell’affermazione del concetto di responsabilità sociale. Quando la CSR viene 
                                            
19 Mitchell et al. (1997) partono dalla definizione di Freeman nel 1984 e propongono una teoria 
capace di identificare classi di stakeholder attraverso tre attributi: 
• Il potere dello stakeholder, che può essere definito come la capacità di imporre la propria 
volontà, di prendere le decisioni; 
• La legittimità della relazione dello stakeholder con l’impresa, che riguarda la sfera di 
riconoscimento sociale; 
• L’urgenza della pretesa dello stakeholder, ossia la capacità di fare pressione sull’impresa 
Dalle diverse combinazioni derivano sette classi di stakeholder raggruppabili in tre categorie in 
base alla rilevanza (cioè il loro grado di priorità) – per maggiori informazioni vedi pag 24 
20 Elkington, J., “Cannibal with forks: the Triple Bottom Line of 21st Century Business”, Oxford, 
Capostone, 1997 
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implementata nel giusto modo, non viene solo intesa come una leva che l’azienda 
può usare21, ma uno strumento utile per ottenere lo sviluppo sostenibile 
specialmente nei paesi in via di sviluppo22. Quindi la CSR è uno degli strumenti 
per raggiungere lo sviluppo sostenibile, ma allo stesso tempo non è abbastanza per 
un’implementazione completa, la quale necessita della società, degli Stati, della 
comunità locale e lo sviluppo ambientale. Lo Sviluppo Sostenibile (SD) viene 
definito da Brundtland (1987) come “lo sviluppo che soddisfa i bisogni del 
presente senza compromettere le capacità delle generazioni future di soddisfare i 
propri bisogni” Quindi esso viene inteso uno sviluppo, ma in ottica di lungo 
periodo e l’idea di sostenibilità racchiude in sé i concetti di economia, sostenibilità 
sociale e ambientale che deve essere così rispettata. Pertanto l’aspetto economico 
e sociale devono essere sviluppati, ma garantendo il rispetto dell’ambiente in cui 
le attività sono svolte. Guardando poi la definizione data da enti ambientali quali 
il IUCN (Unione Mondiale per la conservazione della Natura), UNEP (United 
Nation Environment Programme), WWF (World Wide Found for Nature) si da una 
visione ovviamente più ampia andando a definire tale principio in un’ottica di 
economia globale e ambientale. Per tali enti il sustainable development è: “il 
mantenimento degli essenziali processi ecologici e sistemi di supporto vitali, la 
preservazione delle diversità genetica e l’utilizzo sostenibile di specie ed 
ecosistemi”23. Per cui il compito più critico per l’umanità oggi è la creazione di 
una visione comune di una società sostenibile e desiderabile che fornisca 
prosperità entro i limiti biofisici del mondo reale in modo giusto ed equo per tutta 
l’umanità, per le altre specie e per le future generazioni, andando a bilanciare e 
integrare i tre elementi. Nella figura 1.6 viene data una visione di sintesi riguardo 
lo sviluppo sostenibile. 
 
 
                                            
21 Porter, M.E., Kramer, M.R., “Strategy and Society. The link beetween competitive advantage 
and corporate social responsability”, Harvard Business Review, 2006 
22 Binder et al., 2007  
23 IUCN, UNEP, WWF, The World Conservation Strategy, Gland, IUCN, 1980 
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Figura 1.6 - Fonte: Tencati (2008) 
 
I precedenti studi si sono focalizzati troppo sulla frizione, sull’interrelazione tra il 
business e la società, ma mai sui punti di intersezione. Con Porter e Kramer 
(2007) si fa un ulteriore passo in avanti andando a delineare una definizione di 
CSR diversa inserendola come elemento importante nella strategia aziendale.24 I 
due Autori sostengono come principio di fondo che esiste un’interrelazione tra 
un’azienda e la società, in quanto essi abbiano bisogno l’uno dell’altro.25 Quindi 
quanto più una causa sociale è legata al business d’impresa, tanto maggiore sarà 
l’opportunità di fare leva sul commitment e sulle capacità dell’aziende e altrettanto 
grande, di conseguenza, l’opportunità di portare beneficio alla società.26 
Altro esempio di definizione di responsabilità sociale d’impresa viene fornita da 
Molteni (2004) il quale intende: “la tensione dell’impresa – e dunque in primis dei 
vertici aziendali – a soddisfare in misura sempre crescente, andando al di là degli 
obblighi di legge, le legittime attese sociali e ambientali, oltre che economiche dei 
                                            
24 Tale aspetto verrà adeguatamente studiato nel capitolo 1.4 
25 Varie ricerche dimostrano che la CSR migliora le valutazioni da parte dei consumatori sulla 
visione dell’azienda stessa e del relativo acquisto (Sen e Bhattacharya, 2001) ed inoltre spinge i 
dipendenti alla produttività e al reclutamento (Greening & Turbante, 2000) e aumenta le 
intenzioni di potenziali finanziatori ad investire nella società. 
26 Porter, M.E., Kramer, M.R., “Strategy and Society. The link beetween competitive advantage 

























vari portatori di interesse interni ed esterni, mediante lo svolgimento delle proprie 
attività”27 La definizione qui fornita da Molteni ricalca per certi aspetti i tratti 
essenziali di quella contenuta nel Libro Verde della Commissione Europea la quale 
sostiene che: “la responsabilità sociale è l’integrazione volontaria, da parte delle 
imprese, delle istanze sociali e ambientali nelle loro attività e nei rapporti con le 
parti interessate (stakeholder)”28 cioè le imprese decidono volontariamente di 
contribuire a una società migliore e a un ambiente più pulito. Per cui, essere 
socialmente responsabile significa andare al di là degli obblighi giuridici 
applicabili “investendo di più” nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti 
con gli stakeholder. Le due definizioni sono molto simili e sostanzialmente il 
vantaggio che porta la responsabilità sociale è quella di far emergere domande che 
sono strutturalmente inerenti le scelte aziendali e che pur tuttavia sono spesso 
tacitate nei processi aziendali. La commissione sottolinea come la responsabilità 
sociale non sia un elemento addizionale alle attività fondamentali dell’impresa, ma 
al contrario correlato con il tipo di gestione integrata stesso delle imprese, questo 
perché esse devono essere socialmente responsabili e per fare ciò definiscono e 
considerano all’interno della propria strategia, nelle proprie politiche, nella 
gestione quotidiana gli interessi di tutti i suoi stakeholder e gli impatti che il suo 
operato può avere sia a livello economico, ambientale e sociale.  
Riassumendo vediamo che nonostante non vi sia una definizione univoca riguardo 
la Corporate Social Responsibility, i soggetti di varia natura che hanno studiato la 
materia hanno sostanzialmente visto come la responsabilità sociale è una sorta di 
“ombrello” sotto al quale si raccoglie un insieme mutevole di elementi relativi alle 
diverse aree aziendali e ai vari portatori d’interesse. Essa può mutare nel tempo e 
nello spazio e portare a un nuovo modello d’impresa che si affaccia nella realtà 
sociale, dove l’azienda si pone in maniera attiva, partecipativa, cercando di andare 
a risolvere le problematiche del mondo, sfidando e promovendone l’interazione 
continua ed evolutiva sia con sé stessa, che con le altre aziende e l’ambiente 
                                            
27 Molteni, M., Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio-
competitiva, Vita e Pensiero - collana università/trattati e manuali/economia, 2004  
28 Green Paper – “Libro Verde” (Commissione Europea, 2001) 
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circostante. Al di là dei rendimenti postivi la CSR può aiutare l’azienda a costruire 
una forte reputazione, positiva e di lungo termine e questo sicuramente è di aiuto 
quando, come vedremo, si presenti una crisi aziendale. Ma allo stesso tempo non 
può essere utilizzata come strumento per realizzare facili consensi e coltivare 
clientele e interessi dei vari stakeholder in quanto, non è né una moda né solo 
marketing o filantropia, ma al contrario è un’innovazione radicale di cui siamo 
testimoni oggi dell’evoluzione in atto e che ha importanti effetti sul mondo odierno 
e che lo avrà sicuramente anche in quello futuro. 
 
1.3 Gli stadi di sviluppo della CSR nella strategia d’impresa 
 
Sulla base di studi e analisi condotte su numerosi casi studio a livello italiano, 
Molteni29 sviluppa un modello per interpretare le logiche di CSR nelle imprese al 
fine di posizionarle e classificarle. Il modello a stadi della CSR prevede un 
processo evolutivo graduale ed incrementale, che si occupa di studiare 
l’integrazione delle logiche di responsabilità sociale all’interno delle scelte 
strategiche effettuate dalle imprese. Le attività di CSR impattano in modo diverso 
a secondo delle varie fasi in cui ci troviamo. Il modello in figura 1.7 - 1.8 identifica 
cinque stadi di sviluppo, rispetto ai quali di seguito si descrivono alcune tipiche 
manifestazioni e si indicano i fattori che inducono il vertice aziendale a passare da 






                                            
29 Molteni, M., “Gli stadi di sviluppo della CSR nella strategia aziendale”, Impresa progetto- 
Rivista on line del DITEA, 2007 
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Tratto da tratte da Corporate Level Strategy, Collins at al.(2005) terza ed. 
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 Stadio I - CSR Informale: in questa fase l’impegno dell’impresa sui temi 
socio-ambientali non si è posto in modo formalizzato, ciò non significa che 
le aziende abbiano necessariamente trascurato i rapporti tra i vari 
stakeholder. Qui si riscontrano attività singole non collegate ad una 
strategia esplicita di CSR infatti vediamo azioni che si basano 
principalmente su misure a favore dei dipendenti (ad es. prestiti agevolati, 
benefit, pensioni integrative), interventi per la tutela dell’ambiente, 
donazioni, altre iniziative verso la comunità o a scopo filantropico. In 
questo stadio possono essere inserite le piccole imprese, singolarmente o in 
forma di associazioni territoriali di categoria, destinatarie degli interventi 
promossi dal livello centrale.  
Spesso passiamo al livello superiore per il semplice fatto che vi è una presa 
di coscienza da parte del top management di un coinvolgimento 
dell’azienda anche dal lato ambientale e sociale perché vengono delle 
pressioni dai vari stakeholder e dai concorrenti.  
 Stadio II - CSR Corrente: qui le imprese iniziano a cimentarsi con alcune 
pratiche cosiddette “Classiche” nel repertorio della CSR. I primi passi, 
basilari, con cui l’impresa inizia a muoversi verso la CSR sono: 
1. Lo sviluppo di un codice etico cioè di un documento ufficiale che 
contiene l’enunciazione dei valori, e principi con cui si fonda 
l’azienda e la dichiarazione di responsabilità verso tutti gli 
stakeholder o comunque informazioni che l’impresa vuole dare di sé 
quali le politiche aziendali e varie norme di comportamento.  
2. L’elaborazione di un Bilancio Sociale (o di Sostenibilità): è un 
documento redatto annualmente da inserire come integrazione nel 
bilancio civilistico nella quale l’impresa comunica i tratti 
fondamentali, i propri valori e l’impatto e le azioni che ha svolto 
sull’ambiente e nella società  
3. Il conseguimento di certificazioni internazionali quali ad esempio le 
norme ISO o norme relative ai diritti sui lavoratori e nella supply 
chain   
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4. La realizzazione di campagne di marketing che fanno leva su una 
causa sociale cioè il Cause Related Marketing (CRM).30 
La realizzazione di una campagna di CRM può alimentare nel top 
management la fiducia che un’azione volta a soddisfare determinate 
attese della società che porti benefici, sia immateriali, che economici 
anche superiori ai costi sostenuti. 
La fase Corrente è una fase “critica” in quanto innanzitutto non può durare 
troppo a lungo, ma è considerata una fase di passaggio che fisiologicamente 
le imprese attraversano e crea le condizioni necessarie per la transizione allo 
stadio successivo in quanto ormai l’Alta Direzione e gli organi di governo 
hanno investito in risorse ed azioni sulla CSR che iniziano a risultare 
coerenti con la strategia aziendale e necessitano di una riprogettazione di 
prodotti e attività che porteranno alla fase successiva.  
Altro pericolo che incombe su tale fase consiste nel fatto che l’adozione di 
pratiche consuete di CSR può essere visto come un modo per andare ad 
uniformarsi con i concorrenti, un “adempimento formale” e questo porta la 
CSR ad essere vista come un’operazione di facciata, che non conta nulla 
per l’azienda, ma rappresenta solo un’attività comune nella prassi aziendale. 
Rimane il fatto che se introdotte con impegno queste pratiche possono 
contribuire a promuovere un processo di trasformazione dell’impresa sia 
ambientale che sociale. 
                                            
30 Consiste in un sistema di attività facente perno la funzione marketing con cui un’impresa 
persegue i propri obbiettivi di natura commerciale fornendo al tempo stesso un contributo a una 
causa sociale (lotta alla fame, tutela ambientale, disastri ambientali, lavoro nei paesi in via di 
sviluppo). Il contributo può avvenire secondo modalità differenti riconducibili a due approcci 
fondamentali: il sostengo fornito a uno o più enti no profit (la cui missione abbia una valenza 
sociale) o un’azione volta a rispondere direttamente a determinati problemi, mobilitando risorse 
di varia natura (denaro, prodotti o servizi).  
Il CRM è un modo di comunicare che va applicato insieme a un mix di leve, gli strumenti sono: 
o La pubblicità a valenza sociale 
o La promozione al consumatore (se acquista il prodotto una somma di denaro verrà devoluta 
in beneficienza o alla causa)  
o La raccolta punti 
o La licenza tramite un logo di un ente no profit  
o Le donazioni pubbliche 
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 Stadio III - CSR Sistematica: è la fase più comune presente nelle aziende 
italiane o comunque nelle piccole e medie realtà economiche. In questo 
stadio, il top management va a migliorare quelle che sono le conoscenze e 
i temi della CSR in modo da andare a soddisfare meglio le attese sociali e 
ambientali le quali divengono una risorsa di valore, un asset intangibile 
fondamentale da cui discendono i traguardi e gli obbiettivi preposti. È 
necessario che la CSR pervada tutte le aree aziendali e si configuri come 
profondamente radicata nella catena del valore dell’impresa capace di 
alimentare l’impresa sia a livello corporate, che a livello di singoli business. 
Per andare a interiorizzare sotto il profilo operativo l’identità socio-
ambientale all’interno dell’impresa e considerarla, in questo modo, un asset 
strategico fondamentale, possiamo far ricorso a tre approcci analitici tra 
loro complementari: 
1. Il modello della catena del valore di Porter viene usato come ausilio 
per andare a identificare problemi e opportunità di natura socio-
ambientale relativi a ciascuna attività aziendale (Porter & Kramer, 
2006). Si viene a creare la Catena del Valore Sociale (figura 1.8). 
Secondo gli autori esiste una relazione d’interdipendenza fra 
imprese e società: le imprese infatti prelevano dal sistema 
competitivo delle risorse che possono essere economiche, sociali e 
ambientali e dall’altro lato restituiscono valore (Economico, sociale 








2. L’approccio basato sugli Stakeholder31: consiste nell’attivare o 
rinforzare il dialogo con le varie categorie di portatori di interesse al 
fine di comprendere le attese da essi manifestate. L’importanza di 
questo approccio è data dalla crescente attenzione riservata allo 
stakeholder management e il cosiddetto stakeholder engagement32. 
                                            
31 Vedi cap. 1.2 
32 Secondo Porter & Kramer, ogni organizzazione non solo influenza, ma è ampiamente 
influenzata dal contesto in cui opera, in una relazione di interdipendenza con l’ambiente esterno. 
Pertanto lo stakeholder engagement può essere interpretato come uno strumento di scambio in cui 
l’impresa si affida all’innovazione aperta e al contempo responsabilizza lo stakeholder come 











• Controllo etico 
della catena di 
fornitura 
• Uso di particolari 
materie prime  
• Utilizzo di risorse 
naturali 
• Imballaggi 
• Flotta ecologica 
 
• Marketing e pubblicità 
• Politiche di prezzo 
• Informazioni ai consumatori 
• Trasparenza dei contratti 
• Privacy 




• Trattamento dei 
materiali di 
consumo 
• Emissioni e rifiuti 
• Biodiversità e impatti ecologici 
• Energia e utilizzo dell’acqua 
• Sicurezza del lavoro 
• Materiali pericolosi 




• Sicurezza dei 
magazzini 
• Relazioni con le università 
• Pratiche di ricerca etica (OGM) 
• Sicurezza dei prodotti  
• Conservazione delle Materie I 
• Bilancio di Sostenibilità  
• Sezione del sito sulla CSR 
• Uso delle attività di lobbying • Formazione e addestramento 
• Sicurezza e salute del lavoro 
• Diversità e discriminazioni 
• Assistenza sanitaria e altri benefit 
• Politiche retributive 
• Conciliazione vita lavorativa e familiare 
• Politiche di ristrutturazione responsabile 
Figura 1.8 - Catena del valore e manifestazioni tipiche della CSR 
Fonte: Porter, M.E. (1985) “Competitive Advantage” (ed.it. “il vantaggio competitivo”, Edizioni 
Einaudi, 2002) 
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Tali pratiche permettono di allineare le esigenze tra la società e le 
aspettative varie dell’impresa, contribuendo a guidare nel lungo 
termine la sostenibilità e il valore per gli azionisti. L’impresa deve 
prendere posizione su tre principali aspetti: 
• I soggetti da coinvolgere essendo molto diversi e variando 
da azienda e azienda, devono essere considerati molti fattori. 
Per mappare gli stakeholder si usano tre variabili: il potere 
detenuto quindi la capacità di un attore di andare a obbligare 
l’altro soggetto a compiere qualcosa; la legittimità cioè la 
percezione secondo cui determinate azioni sono desiderabili, 
proprie e appropriate all’interno del sistema sociale; 
l’urgenza in altre parole il grado in cui la domanda dello 
stakeholder esige un’attenzione immediata (Mitchell, Agle e 
Wood, 1997). Tramite queste 3 variabili gli stakeholder 
vengono descritti, suddivisi e classificati secondo 
l’importanza andando a creare due macro classi: i gruppi 
“primari” e “secondari”. Ed è proprio sui gruppi primari 
(composti da azionisti, investitori, clienti, fornitori, 
comunità) che l’azienda deve focalizzarsi anche perché 
senza di essi l’impresa non potrebbe sopravvivere. Invece i 
gruppi secondari non sono impegnati direttamente con 
l’impresa e non sono essenziali per la sua sopravvivenza (ad 
es. media, attivisti, ecc...)  
•  L’oggetto: si va da forme di dialogo ad ampio raggio (ad es. 
salute, sicurezza sul lavoro, retribuzioni, armonizzare la vita 
lavorativa e quella familiare) a consultazioni su specifici 
argomenti (inseriti nel bilancio di sostenibilità)  
• La forma con cui attuarlo: andando a svolgere incontri, 
interviste, questionari, sito internet, ecc... 
I benefici dello stakeholder engagement secondo Mitchell et al. 
(1997) sono:  
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- condurre ad uno sviluppo sociale più equo e sostenibile dando 
a chi ha il diritto di essere ascoltato l’opportunità di essere 
coinvolto nei processi decisionali;  
- permettere una migliore gestione del rischio e accrescere la 
reputazione;  
- tenere conto dell’insieme delle risorse (conoscenza, persone, 
disponibilità economica e tecnologica) per risolvere problemi 
e raggiungere obiettivi che non possono essere perseguiti 
dalle singole organizzazioni;  
- permettere la comprensione in profondità dell’ambiente in cui 
opera l’impresa, compresi gli sviluppi del mercato e 
l’identificazione di nuove opportunità strategiche; 
- consentire alle imprese di imparare dagli stakeholder, 
ottenendo risultati nei prodotti e miglioramenti nei processi;  
- informare, educare e influenzare i portatori di interessi e 
l’ambiente esterno perché migliorino i loro processi 
decisionali e le azioni che hanno un impatto sull’impresa e 
sulla società;  
- costruire la fiducia tra un’impresa e i suoi stakeholder.  
3. L’approccio basato sul Benchmarking33: fa ricorso all’osservazione 
delle best practice presente nelle imprese e ai contenuti suggeriti dai 
vari standard definiti nei codici di autoregolamentazione. Facciamo 
riferimento alle azioni realizzate dai concorrenti o da altre imprese 
che possono essere prese come riferimento perché ad esempio 
operano in settori simili oppure hanno le stesse dimensioni, ma 
spesso si prende come esempio il leader di settore come “metodo di 
paragone” per adeguarsi alla migliore concorrenza sul mercato e nel 
nostro caso si individuano quelle realtà aziendali in cui è 
                                            
33 Il benchmarking è uno strumento operativo che permette al management di avvalersi di 
informazioni e conoscenze acquisite durante il confronto e necessarie per ridefinire obbiettivi, 
strategie, processi interni e prassi operative (Meneguzzo, Senese, 2004) 
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riconosciuta una forte leadership in tema di CSR. Le modalità con 
cui fare benchmarking sono essenzialmente due: il data 
benchmarking: il confronto viene eseguito sulla base di indicatori 
quantitativi e si realizza andando a confrontare in modo sistematico 
le performance raggiunte tra le varie organizzazioni prese in esame 
e comparandone i risultati. Nel process benchmarking all’opposto 
usiamo indicatori qualitativi. Qui il presupposto di base è quello di 
vedere, imparando da altri, come si possano migliorare i processi 
aziendali e come essi vengano gestiti. Esistono differenti livelli di 
benchmarking: il confronto può avvenire con unità operative 
differenti ma appartenenti alla stessa organizzazione (interno), con 
altre organizzazioni (funzionale), con le organizzazioni competitor 
(competitivo) nonché con le organizzazioni che sono considerate 
essere le migliori (best in class).  
 
Sotto il profilo operativo la fase sistematica è caratterizzata da un sensibile 
miglioramento delle politiche di CSR: a livello corporate vengono mappati 
i rischi e le opportunità relativi anche alla sfera sociale e ambientale; le 
pratiche della fase precedente vengono maggiormente professionalizzate e 
svolte in modo più rigoroso. Spesso sono introdotte nuove misure a favore 
degli stakeholder, ad es: programmi di volontariato per i dipendenti, codice 
etico per i fornitori, interventi nella comunità, politiche ambientali, 
inserimento nella balance scorecard34 di misure socio-ambientali, lo 
sviluppo di politiche di marketing attente agli impatti sociali. 
 Stadio IV - CSR Innovativa: in questa fase il CEO insieme agli organi 
centrali promuove soluzione innovative. In questa fase la responsabilità 
                                            
34 Sviluppata da Robert Kaplan e David Norton nel 1992 la metodologia Balanced Scorecard 
(BSC) è un approccio globale che analizza le prestazioni complessive di un’organizzazione 
dividendola in quattro aree o prospettive: finanzia, clienti, processi aziendali interni e 
l’apprendimento e crescita. La BSC consente alle aziende di allineare le sue pratiche di 
sostenibilità e le relative misure non finanziare con gli obbiettivi strategici e di integrarli 
pienamente nelle operazioni aziendali routinarie. In questo modo si migliora il modo di 
visualizzare le misure di sostenibilità a livello centrale per il benessere finanziario e aziendale 
complessivo. 
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sociale perde ogni connotato negativo (nel senso di divieti o vincoli o 
l’essere “costretti” ad adeguarsi alla concorrenza) e si assume la prospettiva 
di creazione di valore condiviso. Quindi si vanno ricercando soluzioni 
innovative in grado di creare vantaggi competitivi grazie alla soddisfazione 
di un numero crescente di interlocutori. Per andare a creare valore condiviso 
dobbiamo andare a moltiplicare quei progetti aziendali definiti Sintesi 
Socio-economiche (SEE)35 sono soluzioni che:  
1. Cercano di rispondere alle attese di più classi di interlocutori 
andando oltre le normative previste o la prassi stabilita 
2. Allo stesso tempo contribuiscono alle performance aziendali e 
competitive 
3. Sono frutto della creatività del management 
4.  Sono caratterizzate da una ampia portata 
In questo modo andiamo a coniugare sia le attese sociali, sia quelle 
aziendali. Nella piramide rovesciata in figura si propone una classificazione 
delle SEE in base al crescente impatto sulla Corporate Strategy. 
 
                                            
35 Molteni chiama invece “Sintesi socio-competitive” cioè “innovazioni aziendali che possono 
riguardare il livello centrale, un business, una specifica funzione, o un singolo processo che 
consentono di rispondere alle attese di una o più classi di interlocutori al di là di quanto previsto 
dalla normativa vigente e dalle consuetudini del tempo (ad es. certificazioni ISO), contribuendo 
nello stesso tempo a sostenere le performance aziendali (Vantaggio Economico”  
In sintesi entrambe le definizioni riguardano il contemporaneo soddisfacimento delle attese 
sociali ed economiche.  
In merito alla Sintesi Socio-economiche vedi Molteni (2004, 2007) e il paragrafo 14.2.4 di 
Corporate Level Strategy (Collis at al.,2012)  
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Si tratta di progetti 
tipicamente promossi 
da una funzione 
aziendale facente 
parte delle unità 
centrali 
Orientamento a 
plasmare in ottica 
socio-ambientale 
tutte le attività 






 Stadio V - CSR Dominante: qui il leader, o meglio il fondatore, ha una 
profonda sensibilità verso le tematiche socio-ambientali. Nella realtà vi 
sono poche imprese in un determinato contesto competitivo che attuano tale 
stadio. Esse assumono una funzione di tranino del sistema economico, dei 
pionieri in progetti ad impronta sostenibile, tanto da divenire l’azienda da 
prendere come esempio, come benchmarking se vogliamo attuare delle 
politiche sociali ed ambientali. I membri del vertice aziendale sono orientati 
a intessere relazioni aperte con gli interlocutori esterni influenti (quali 
Amministrazioni pubbliche, media, ecc..), partecipano vivacemente al 
dibattito sui temi di attualità della socialità, aderiscono ai nuovi regolamenti 
e danno opzioni per rinnovare le norme attuali (Molteni, 1990).  
Un punto negativo di quest’ultimo stadio riguarda l’elevato rischio per il 
management aziendale di focalizzarsi sui contenuti socio-ambientali del 
disegno strategico, perdendo di vista l’evoluzione dello scenario 
















corporate SEE operative (generalistiche) 
Figura 1.9 - Una classificazione della Sintesi Socio – Economica (SEE) Adattamento da 







Facendo delle considerazioni finali riguardo l’effettiva capacità del modello di 
descrivere le politiche di CSR nelle diverse imprese attraverso un’ipotetica 
evoluzione incrementale vediamo che difficilmente nella realtà esso può trovare 
un riscontro esatto in quanto spesso vi sono situazioni dove la CSR, e di come essa 
impatta sull’impresa, sono sensibilmente differenti.  
L’evoluzione e i passaggi che possono avvenire da una fase all’altra possono 
essere repentini e saltare alcuni step evolutivi in quanto l’impresa può essere in 
una fase di crisi o di una nuova leadership e questo porta a uno stravolgimento 
delle attività e il passaggio ad esempio da una fase Informale direttamente a una 
Sistematica. Altre volte la fase è lunga e laboriosa36.  
 
1.4 L’integrazione della CSR nella strategia di impresa37  
 
Ad oggi, risulta evidente la necessità di adottare misure più concrete affinché la 
CSR non sia solo uno strumento essenziale per operare nel mercato e per avere un 
accesso facilitato nello stesso; ma perché diventi parte della cultura del soggetto 
economico e come tale integrato a pieno nella strategia di lungo periodo, trovando 
così il suo naturale spazio nella catena del valore.  
Questo oggi non avviene per due motivi: il primo riguarda il centro, il punto focale 
che coinvolge il business e la società; qui ovviamente c’è una relazione di 
                                            
36 Un esempio di percorso evolutivo sulla sostenibilità è quello del gruppo Granarolo il quale si 
chiede se l’azienda nasce sostenibile oppure diventa sostenibile: secondo Granarolo la risposta è 
nel mezzo: entrambe le cose. Nel senso che il germe della sostenibilità deve essere insito nelle 
opzioni fondamentali che governano i business, ma si tratta comunque di un processo che non ha 
mai termine. Allo stesso tempo non esistono aziende sostenibili, semmai aziende orientate alla 
sostenibilità... diventano piuttosto il luogo della riflessione e del confronto strategico all’interno 
dell’azienda e tra azienda e interlocutori esterni. Un concetto fondamentale è che gli strumenti 
della responsabilità sociale non offrono alcuna garanzia sul fatto che l’azienda sia davvero 
sostenibile. Gli strumenti della responsabilità sociale devono poggiare su opzioni strategiche di 
business molto precise e molto chiare. 
Vedi “Il percorso evolutivo della sostenibilità del Gruppo Granarolo” in Corporate Level 
Strategy, Collis at al (2012). 
37 Questo paragrafo fa riferimento all’articolo scritto da Porter, M.E., Kramer, M.R., “Strategy 
and Society. The link beetween competitive advantage and corporate social responsability”, 
Harvard Business Review, 2006 
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interdipendenza che deve essere analizzata e compresa appieno affinché il 
processo sia unificato e porti benefici ad entrambi. 
Il secondo invece riguarda l’uso che si fa della responsabilità sociale d’impresa 
usata oggi in modo molto generico, non relazionata e personalizzata alla strategia 
d’impresa.38 Il fatto che gli approcci verso la CSR sono così frammentanti e 
scollegati alla strategia spesso porta via delle grandi opportunità sotto un duplice 
aspetto: a livello competitivo per l’azienda, e il secondo a beneficio della società. 
Se, invece, le aziende analizzassero le prospettive e le attività della CSR attraverso 
gli stessi meccanismi e le strutture che vengono usate per studiare il contesto 
competitivo e il mercato, anziché vedere la CSR come un costo o un vincolo, può 
diventare fonte di opportunità, di innovazione, utile per ottenere uno stabile e 
duraturo vantaggio competitivo. 
Ciò che questi bilanci tralasciano spesso è come dire quello che sono: ad esempio 
le iniziative filantropiche sono tipicamente descritte in termini di denaro speso o 
di ore di volontariato trascorse, ma mai in termini di impatto. È ancora più raro che 
le imprese si prendano l’impegno di raggiungere in futuro degli obbiettivi di 
performance (sociale e ambientale) dichiarati. Questo è un limite non da poco e 
che porta un ulteriore prova del fatto che sono una mera illusione su ciò che fa 
l’azienda dal punto di vista sociale ed ambientale39. 
In generale, secondo Porter (2006), le attività di CSR si fondano su quattro 
motivazioni:  
• L’obbligo morale: implica il rispetto di valori etici e degli individui in 
quanto le aziende debbano essere dei buoni cittadini e quindi “devono fare 
                                            
38 “La storia e le imprese ci insegnano che la risposta più comune dopo uno scandalo non ha né 
carattere strategico né operativo, ma essenzialmente cosmetico, di facciata tramite relazioni 
pubbliche e campagne mediatiche, che sono il punto focale della CSR. Esse danno un segnale su 
quelle che sono le buone azioni nel sociale e nell’ambiente che le aziende mettono in mostra 
esclusivamente per evidenziare il loro impegno verso queste tematiche senza considerare 
minimamente il possibile impatto strategico che potrebbe scaturire” da Porter e Kramer (2006) 
39 Come vedremo sviluppati nel caso Volkswagen i bilanci di sostenibilità sono separati e 
raramente offrono un quadro coerente con le attività della CSR per non parlare di una strategia 
ad essa correlata ed eventualmente adeguata. Invece semplicemente aggregano in un documento 




la cosa giusta” per la comunità e l’ambiente, oltre che il raggiungimento del 
successo economico. Ma spesso manca la volontà, i valori, la competizione 
che deve stare alla base per un corretto funzionamento della CSR che deve 
invadere tutto il sistema aziendale. Quello che ad oggi manca è andare a 
pesare, a valutare, sia il beneficio sociale apportato, sia i costi necessari allo 
sviluppo; 
• La sostenibilità ambientale: nel rispetto della quale le aziende puntano a 
soddisfare i bisogni attuali preservando tuttavia le risorse affinché le 
generazioni future ne possano usufruire. Si ricollega alla triple bottom line 
dove le imprese dovrebbero operare in modo da garantirsi una performance 
economica di lungo termine evitando quei comportamenti di breve termine 
che arrecherebbero danni alla società o all’ambiente; 
• La licenza di operare: questo approccio favorisce il dialogo costruttivo con 
le autorità di regolamentazione, i governi e i cittadini, e tutti gli altri 
stakeholder. Questo è un punto molto importante per le aziende in quanto il 
consenso, sia esso tacito o esplicito, è necessario per poter operare nel 
proprio business; 
• La reputazione: è utilizzata da molte aziende per andare a giustificare le 
iniziative di CSR per il fatto che esse migliorano l’immagine della società, 
andando così a rafforzare il brand, animare le persone coinvolte e aumentare 
così il valore dell’impresa. Sicuramente è un vantaggio strategico, ma 
raramente esso viene sfruttato appieno e spesso viene visto con campagne 
di cause-related marketing. 
In ciascuno dei quattro argomenti a sostegno della CSR, Porter individua un punto 
debole: tutte queste precedenti teorie si concentrano solo sulla tensione che c’è tra 
le imprese e la società senza analizzare la loro interdipendenza. Il risultato di ciò è 
spesso un miscuglio scoordinato di attività di CSR che non sono relazionate alla 
strategia aziendale in quanto non considerano l’impatto in termini sociali e come 
possa essere utile per rafforzare la competitività dell’impresa nel lungo periodo. 
Al suo interno le iniziative in pratica spesso sono isolate dalle attività operative e 
anche separate dall’orientamento di fondo aziendale, nella sua cultura. Le 
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conseguenze di questa frammentazione sono una straordinaria opportunità persa 
in quanto si dilegua il beneficio sociale e il potenziale competitivo che si potrebbe 
creare unendo la strategia d’impresa con le attività di CSR.  
Prima di procedere all’analisi vera e propria dobbiamo definire un presupposto di 
base che spesso viene dato per scontato e riguarda la relazione che sussiste tra le 
imprese e la società. Esse hanno bisogno l’uno dell’altra questo perché le aziende 
per prosperare e avere un rendimento adeguato avranno bisogno di una società 
sana. Allo stesso tempo una società sana crea espansione della domanda per le 
imprese e ha bisogno di imprese di successo che portano prosperità, lavoro, 
ricchezza e innovazione. Per mettere questi principi generali in pratica, un’azienda 
deve integrare la prospettiva sociale nei suoi quadri di espansione nei business in 
cui opera. Solo impiegando gli stessi metodi analitici potrà integrare la CSR nella 
propria strategia competitiva in modo da arricchire entrambi.  
I passi per definire le politiche opportune di CSR sono le seguenti: 
1. Identificare i punti di intersezione. L’interdipendenza tra l’impresa e la 
società assume due forme:  
1. in primo luogo un’impresa impatta sulla società con le proprie 
attività che Porter definisce legame interno-esterno e porta a 
mappare l’impatto sociale tramite la catena del valore. In questo caso 
si tratta di andare a studiare le attività della catena del valore 
dell’impresa che toccano le comunità locali e hanno impatti, sia essi 
positivi che negativi, sull’ambiente e nella società (Vedi Catena del 
valore sociale Cap 1,3, pagina 24); 
2. La seconda forma di interdipendenza richiede di comprendere 
l’impatto delle dimensioni sociali sull’impresa e sulla sua capacità 
di accrescere la produttività e mettere in atto la strategia. Si studia il 
legame esterno-interno cioè studiamo l’impatto sociale sulla 
competitività. Il modello del diamante (figura 1.10) mostra in che 
modo le imprese dipendano dalle condizioni territoriali in cui si 
trovano ad operare. Questo perché oltra a comprendere le 
ramificazioni sociali della catena del valore, la CSR richiede di 
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- Concorrenza locale 




reporting finanziario  
- Applicazione della 
legge (sicurezza, 
legalità) 
- Sofisticatezza della 
domanda locale 
- Standard legislativi 
seri (e. standard su 
emissioni e consumi 
delle automobili in 
California) 
- Bisogni locali 
particolare che 
possono essere 
soddisfatti su scala 
globale 
- Disponibilità di 
fornitori locali 
- Accesso alle aziende 
che operano in campi 
correlati 
- Presenza di distretti 
industriali 
- Disponibilità di Risorse 
Umane 
- Accesso a università e 
studi di ricerca 
- Infrastruttura fisica 
efficiente 
- Infrastrutture tecniche e 
tecnologiche 
- Risorse naturali 
sostenibili 
- Facile accesso al 
capitale 
comprendere le dimensioni sociali del contesto competitivo in cui 
l’impresa opera; in questo modo si studia i legami che incidono sulla 
capacità dell’azienda di essere produttiva e mettere in atto la 
strategia. 
 
Il contesto competitivo può essere diviso in quattro grandi aree. Una 
di esse include la quantità e la qualità degli input che le aziende 
hanno a disposizione: le risorse umane e naturali, ad esempio, o 
l’infrastruttura dei trasporti (altri esempi in figura 1.10). Il contesto 
comprende inoltre le regole e gli incentivi che governano la 
concorrenza, come le norme che proteggono la proprietà 






















Figura 1.10 – Fonte Micheal E. Porter, (1990), The competitive Advantage of Nation (ed. it. 
Strategia, il vantaggio competitivo secondo i maestri della Harvard Business School, il sole 
24ore) 
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corruzione e incoraggiano gli investimenti. Un terzo aspetto è 
rappresentato dalla domanda locale, ovvero le sue dimensioni e il suo 
grado di sofisticatezza, unicamente agli standard relativi alla qualità 
e la sicurezza di prodotti, i diritti dei consumatori e l’imparzialità 
degli appalti governativi. L’ultima area è legata alla disponibilità 
locale dei settori di supporto, come i produttori di macchinari e i 
fornitori di servizi. Presi singolarmente o nel loro complesso, questi 
aspetti del contesto possono rappresentare delle opportunità per 
l’attuazione di iniziative legata alla CSR.  
2. Scegliere gli argomenti sociali verso i quali convergere. Questo perché 
nessuna azienda può risolvere tutti i problemi della società e farsi carico 
dei relativi costi. Proprio per questo ognuna deve selezionare quei 
problemi che si incontrano, o meglio, si scontrano con lo svolgimento 
delle proprie attività. Il test fondamentale per capire quale attività di 
CSR dobbiamo seguire non è tanto se la causa è degna o meno di essere 
considerata, ma quanto la possibilità per l’azienda di creare valore 
condiviso che porti un beneficio significativo e prezioso per la società, 
tanto per il business di riferimento. Per andare a suddividere i problemi 
sociali che colpiscono la società si dividono in tre categorie che 
vengono distinte tra le numerose cause meritevoli di attenzione e quelle 
importanti per la strategia a livello di business:  
1. Questioni sociali generiche: problemi sociali che non sono 
significativamente influenzati dalle attività aziendali e che non 
incidono direttamente sulla competitività a lungo termine 
2. La catena del valore sociale: problemi sociali influenzati in modo 
significativo delle attività ordinare dell’impresa 
3. Le dimensioni sociali del contesto competitivo: problemi sociali che 
influiscono significativamente sui driver fondamentali della 
competitività dell’azienda là dove opera. 
 35 
Ogni azienda avrà bisogno di risolvere i problemi sociali in queste tre 
categorie per ciascuna delle sue unità di business e nelle località principali 
per poi classificarle in termini di potenziale impatto. 
3. Creazione di un programma sociale delle imprese40. Definire l’agenda sociale 
dell’impresa, in modo tale che questa non si limiti a ridurre i danni, ma possa 
rafforzare la propria strategia attraverso il progresso sociale. Ovviamente la 
CSR deve essere indirizzata e convogliata in una qualunque attività che abbia 
una valenza strategica e da qui discendono due tipologie, modi di agire 
differenti (fig. 1.1): 
 
In arancione abbiamo la CSR reattiva o responsiva ed è composta da due 
aspetti: praticare una buona Corporate Citizenship, mostrandosi in sintonia 
con le preoccupazioni sociali degli stakeholder. Questa è una condizione sine 
qua non della CSR, ma di tutto il sistema d’impresa e spesso sono quelle più 
importanti (ad es. investire sulla comunità locale) che si basano non solo sul 
                                            
40 Da notare bene che la categorizzazione e la classificazione delle questioni sociali costituisce 
























Figura 1.11 – Fonte Porter, M.E. & Kramer, M.R. (2006), “Strategy and Society. The 




semplice investimento monetario, ma anche di altre iniziative legate al 
territorio in cui l’azienda si dimostra attivamente coinvolta nella comunità. È 
molto importante avere chiari obbiettivi e soprattutto misurabili tenendo 
traccia nel tempo del trend evolutivo.  
Il secondo aspetto riguarda la possibilità di mitigare gli effetti negativi esistenti 
o previsti nelle varie attività in cui è coinvolta l’impresa. Questa è la parte 
operativa perché vi sono una miriade di possibili impatti e di opzioni che posso 
andare ad influire sulla catena del valore per ciascuna unità di business41.  
In verde abbiamo la Strategic CSR: la strategia come sappiamo sta alla base di 
qualsiasi azienda in quanto si tratta scegliere un posizionamento unico in base 
alle proprie risorse e competenze distintive che portano l’azienda a 
diversificarsi dai concorrenti, andando a ridurre i costi oppure differenziandosi 
o ancora concentrandosi su un particolare insieme di esigenze dei clienti42. La 
CSR strategica va oltre quella Responsiva in quanto coinvolge i soggetti sia 
dentro, che fuori dalle dimensioni aziendali, ed è qui che le maggiori 
opportunità di valore condiviso si realizzano. Infatti i pionieri, tramite le 
innovazioni radicali, portano l’opportunità di beneficiare sia della propria 
competitività, che  un miglioramento per la società, andando a realizzare 
un’offerta di prodotti superiore e un miglioramento della catena del valore43. 
La CSR Strategica prevede anche l’investimento sugli aspetti sociali del 
contesto che accentuano la competitività dell’impresa. In questo modo si 
                                            
41 Vedremo come i criteri GRI saranno utili per andare ad approcciare una lista di controllo e 
unire tutti gli standard di rischi ambientali e sociali. Certo è vero che questi regolamenti sono 
sicuramente un ottimo punto di partenza, ma ogni impresa ha bisogno di un processo interno più 
proattivo e su misura. Da notare bene che non c’è bisogno di prendere provvedimenti drastici e 
non si necessita di andare a reinventare la catena del valore, ma semplicemente c’è bisogno di 
cambiare ottica introducendo pratiche che rispondono ai tre lati della triple bottom line. 
42 Fonte: Porter, M. E. “Competitive Advantage”, 1985 - ed.it. “il vantaggio competitivo”, 
Edizioni Einaudi, 2002 
43 Un esempio è la Toyota, la quale è stata la prima impresa ad investire nel progetto di 
un’automobile ecosostenibile con un basso impatto ambientale e fu così che ha ideato la Prius. 
Ad oggi è leader di settore e in ogni prodotto da essa realizzato c’è sempre un modello ibrido cioè 
un’automobile con due motori: uno termico e uno elettrico. Questo ha sicuramente prodotto un 
vantaggio competitivo e allo stesso tempo ha portato giovamento alla comunità e all’ambiente ed 
ha trainato il settore tant’è che i competitor, chi prima, chi dopo, hanno intrapreso anch’essi la 
strada delle macchine a trazione ibrida ed elettrica.  
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sviluppa un rapporto simbiotico: il successo dell’impresa e il successo della 
comunità si rafforzano a vicenda44.  
In sintesi tramite la CSR Responsiva l’azienda si pone come un buon cittadino ed 
ha la capacità di prevedere e mitigare un danno inferto dal business alla società; 
con la CSR Strategica le imprese sono invitate a occuparsi di molte cause sociali, 
ma solo alcune rappresentano un’opportunità per avere un reale e significativo 
impatto sulla società utile per conseguire un durevole vantaggio competitivo. 
4. Integrazione delle variabili interne ed esterne. Coniugando le politiche di 
CSR legate alla catena del valore con quelle derivanti dal contesto competitivo 
(tramite il modello a diamante), aumentano l’impatto di entrambe sia sulla 
società che sulla capacità competitiva dell’impresa. Quindi le attività possono, 
o meglio, devono essere svolte in modo da rafforzare e migliorare le 
dimensioni sociali del contesto di riferimento. Allo stesso tempo, gli 
investimenti in un business hanno il potenziale di ridurre alcuni vincoli che vi 
potrebbero essere all’interno delle singole attività. Se combinati, la CSR 
diventa integrata e risulta difficile da distinguere dal resto. Questo lavoro è 
quello che oggi le imprese si trovano a svolgere45, a volte lo è per necessità, a 
volte per volontà del fondatore che riesce ad unire le due tematiche in un 
tutt’uno utile da entrambi i lati. 
5. La creazione di una dimensione nella value proposition in modo che 
l’impatto sociale sia parte integrante della strategia d’impresa. Al centro di 
ogni strategia sappiamo che vi è una proposta di valore unica cioè un insieme 
di esigenze che l’impresa è in grado di soddisfare per determinati soggetti. La 
CSR strategica si verifica quando una società raggiunge una dimensione 
sociale per la sua proposta di valore, rendendo l’impatto sociale parte 
integrante della strategia stessa. Da notare bene che non tutte le imprese 
                                            
44 “Tipicamente, quanto più una causa sociale è legata al business dell’impresa, tanto maggiore 
è l’opportunità di far leva sul commitment e sulle capacità dell’azienda e altrettanto grande è, di 
conseguenza, l’opportunità di portare un beneficio alla società” - Porter, M.E., Kramer, M.R., 
“Strategy and Society. The link beetween competitive advantage and corporate social 
responsability”, Harvard Business Review, 2006 
45 Un esempio d’integrazione sono i pionieri del settore che portano innovazioni all’intero della 
catena del valore e affrontano vincoli (anche sociali) relativi alla competitività che ne deriva e 
rappresentano ad oggi strumenti di enorme impatto economico e sociale. 
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possono basare l’intera value proposition sui temi sociali, ma le value 
proposition di stampo sociale aprono una nuova frontiera nel posizionamento 
strategico. 
 
La domanda che ci poniamo ora è: come integrare la CSR? Ovviamente unire le 
esigenze aziendali con quelle sociali richiede molto di più che una semplice 
integrazione e una leadership forte questo perché si richiedono aggiustamenti 
nell’organizzazione, nei rapporti gerarchici, negli incentivi giusti. Poche aziende 
attuano una CSR Dominante (Vedi paragrafo 1.3), cioè danno la priorità alle 
questioni sociali e in base a quelle attuano successivamente le operazioni a livello 
di business definendo il loro contesto competitivo. Le imprese devono passare da 
un atteggiamento frammentario e difensivo a un approccio integrato e assertivo, e 
spostarsi da una mera immagine e porre enfasi sulla sostanza46. Oggi la 
preoccupazione corrente è che vi si basa sulla “facciata”, il far vedere che l’azienda 
è attiva in determinati campi sociali e si trascura la sostanza; sostanza che 
successivamente non viene minimamente misurata, o nel qual caso lo fosse, i 
metodi di misurazione sono alquanto scarsi e privi di un valore intrinseco e 
comparabile. I manager devono capire l’importanza della CSR che esternamente 
può influenzare in parte il contesto competitivo, mentre le persone che si occupano 
di responsabilità sociale devono avere una conoscenza specifica di ogni attività 
della catena del valore all’interno dell’impresa e attuare investimenti mirati che 
permettono così all’azienda di essere competitiva e allo stesso tempo questi 
investimenti andranno adeguatamente misurati e inseriti nelle misure di 
performance dell’impresa attraverso, ad esempio, la Balance Scorecard. Queste 
trasformazioni appena menzionate richiedono molto di più di un ampliamento 
delle funzioni da parte dei manager, ma essi devono cambiare ottica e superare 
alcuni pregiudizi insiti nella loro precedente mansione. 
 
 
                                            
46 Porter, M.E., Kramer, M.R., “Strategy and Society. The link beetween competitive advantage 
and corporate social responsability”, Harvard Business Review, 2006 
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1.5 Gli standard e linee guida 
 
Le aziende sono sempre più motivate ad affrontare questioni riguardanti la 
sostenibilità ed i rischi connessi. Tali problemi hanno portato alla realizzazione di 
regolamenti e norme per ottenere un filo conduttore, utile sia per le imprese, sia 
per i vari portatori d’interessi. Diversi fattori hanno guidato e amplificato la 
consapevolezza riguardo la responsabilità sociale d’impresa: la regolamentazione, 
la pressione da parte di investitori, clienti, l’impegno verso l’ambiente, il desiderio 
di rimanere competitivi. Tutti questi fattori passano verso degli obblighi di 
informazioni: nello specifico di rendicontazioni che man mano stanno passando 
dall’essere volontarie a diventare quasi obbligatorie e richieste dalle varie 
categorie di stakeholder. Nel tempo si sono evoluti i metodi e le tipologie di 
rendicontazione dal punto di vista ambientale e sociale andando a delineare vari 
standard più o meno regolamentati.  
Prima di andare a spiegare i regolamenti ed esporre il contenuto delle linee guida 
più riconosciute ed usate a livello europeo e mondiale, è giusto dare una 
definizione di report di sostenibilità, principio cardine sotto il quale vengono 
esposte tutte le azioni riguardanti il sociale e l’ambiente. Infatti, secondo Grey 
(2000) è definito come “l’elaborazione e la pubblicazione di un resoconto 
riguardo il sociale, l’ambiente, i dipendenti, la comunità, i clienti e tutti gli altri 
stakeholder che hanno un interesse e le attività realizzate dall’azienda e, se 
possibile, anche le conseguenze a tali interazioni e attività svolte”47. 
Molte aziende hanno iniziato a dare questo tipo di informazioni fornendo report di 
sostenibilità per andare a documentare la loro conformità alle normative 
ambientali e proprio da allora si sono create, sviluppate e ampliate le normative 
sulla rendicontazione. Esso ha anche favorito e influito sia sulle prestazioni 
                                            
47 “Suinstability Reporting (SR) may be broadly defined as the ‘the preparation and publication 
of an account about an organisation’s social, environmental, employee, community, customer 
and other stake- holder interactions and activities and, where, possible, the consequences of those 
interactions and activities” Fonte: Gray R.H., “Current developments and trends in social and 
environmental auditing, reporting and attestation: a review and comment”, International Journal 
of Auditing 4, 2000, pag 250 
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economico – finanziarie della società in termini di minori costi o efficienze di altro 
tipo ottenute tenendo conto anche di fattori ambientali e sociali, sia sulla 
costruzione di una reputazione dell’azienda basata sulla trasparenza verso 
l’esterno. Da notare che le attività di CSR sono diventate un fattore critico di 
successo in alcuni settori, tanto è che sono diventati ormai uno standard necessario 
per allinearsi alla concorrenza. Ciò che preme sottolineare è che i report di 
sostenibilità, e più in generale la CSR, deve essere vista come un asset strategico 
fondamentale e non come una fase addizionale o una semplice integrazione in un 
report economico-finanziario, ma considerato all’unisono48. Il movimento sulla 
CSR ha beneficiato di molti sforzi dato da organizzazioni internazionali pubbliche 
e private che si sono dedicate molto su questo tema e hanno lanciato importanti 
iniziative e regolamenti per promuovere la CSR. Le più importanti organizzazioni 
sono: le Nazioni Unite (UN), l’Organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo 
economico (OECD), il Global Reporting Initiative (GRI) e gli standard ISO.  
Nel 1999, il Segretario Generale delle Nazioni Unite, Kofi Annan, ha proposto la 
UNGC (United Nation Global Compact) al World Economic Forum di Davos ed 
è stato lanciato ufficialmente il GRI presso la sede delle Nazioni Unite nel luglio 
2000. Lo scopo del Global Compact (GC) è stato quello di incoraggiare le imprese 
ad abbracciare i 9 principi della responsabilità sociale delle imprese, in materia di 
diritti umani, lavoro e ambiente. Il 24 giugno 2004 è stato annunciato un decimo 
principio in materia di corruzione. Con più di 9000 firmatari in più di 135 paesi 
nel 2016, è la più grande iniziativa di responsabilità societaria del mondo49.  
                                            
48 Questo può essere affrontato in modo più agevole andando ad utilizzare la Balanced Scorecard 
(BSC) che consente alle aziende di allineare le sue pratiche di sostenibilità e le relative misure 
non finanziarie con gli obiettivi strategici e di integrarsi completamente con operazioni di routine 
e valutazioni varie. L'integrazione di misure di sostenibilità in tutte e quattro le prospettive della 
BSC (finanziaria, clienti, processi aziendali interni, l'apprendimento e la crescita) è il modo 
migliore per visualizzarle e tutte hanno un ruolo centrale per il benessere finanziario dell'azienda 
attraverso le operazioni che giorno per giorno coinvolgono l’azienda: la soddisfazione del cliente, 
l'efficienza, e gli sforzi innovativi (Janet B. Butler, Sandra Cherie Henderson, e Cecily Raiborn, 
Management Accounting Quarterly, 2011) E' importante, tuttavia, limitare il numero di misure 
che ogni prospettiva comprende e le variabili inserite dovrebbero essere controllabili, 
quantificabili, e complete. 
49 Fonte Sito GRI aggiornato 
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Il Programma delle Nazioni Unite, in collaborazione con la Coalizione per 
l’Environmentally Responsible Economies50, ha creato il GRI nel 1997 con 
l’obbiettivo di sviluppare e diffondere a livello globale le linee guida applicabili 
per le imprese quando attuano reporting sotto l’aspetto economico, ambientale e 
sociale. Una prima bozza delle linee guida GRI è stata proposta nel marzo 1999, e 
un programma di test è stato subito lanciato. La prima edizione ufficiale delle linee 
guida GRI Guidelines è stata rilasciata nel luglio 2000, la seconda edizione è stata 
rilasciata nel mese di agosto del 2002, e la terza versione delle linee guida (GRI-
G3) è stata rilasciata nel mese di ottobre 2006. Nel mese di marzo 2011 sono uscite 
le linee guida G3.1 che corrispondono a un aggiornamento e il completamento del 
G3. È senza dubbio il set più conosciuto e più diffuso di linee guida per il reporting 
di sostenibilità in tutto il mondo. 
Le linee guida dell'OCSE per le imprese multinazionali, creato nel 1976 e 
sostanzialmente rivisti nel 2000, sono le raccomandazioni da parte dei governi a 
imprese multinazionali che operano in o dai paesi che aderiscono alle linee guida 
(OECD, 2000). Essi contengono i principi e le norme per il comportamento 
responsabile delle imprese in una varietà di settori, tra cui la divulgazione di 
informazioni, l'occupazione e le relazioni industriali, l'ambiente, la lotta contro la 
corruzione, gli interessi dei consumatori, concorrenza, fiscalità. Anche se 
l'osservanza delle raccomandazioni da parte delle imprese è puramente volontario, 
aderiscono i governi i quali promuovono un impegno formale di osservanza tra le 
multinazionali che operano in o dal loro territorio. Le linee guida aiutano a 
garantire che le imprese multinazionali agiscono in armonia con le politiche dei 
paesi in cui operano e con le aspettative della società. 
L'ISO ha deciso di lanciare lo sviluppo per la fornitura di uno standard 
internazionale di linee guida per la responsabilità sociale (Schwartz e Tilling, 
2009). Il processo è iniziato nel 2004. Lo standard è stato pubblicato nel 2010 
                                            
50 Ceres is an advocate for sustainability leadership. Ceres mobilizes a powerful network of 
investors, companies and public interest groups to accelerate and expand the adoption of 
sustainable business practices and solutions to build a healthy global economy. 
Our mission is to mobilize investor and business leadership to build a thriving, sustainable global 
economy. 
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come ISO 26000 e la partecipazione è volontaria51. Lo standard 26000 dell’ISO ha 
lo scopo di integrare gli strumenti di responsabilità sociale già esistenti e, secondo 
una ricerca della KPMG (2008), si prevede che avrà un impatto significativo52. 
Tutto ciò in considerazione del fatto che l’ISO è un organismo molto importante a 
livello mondiale ed inoltre tramite la sua 14001 ha già stabilito dei traguardi 
importanti riguardo la gestione ambientale. 
Il proliferare di tali strumenti, nel corso dei decenni, è da ricondurre da un lato alla 
crescente attenzione presso l’opinione pubblica circa l’impatto sociale delle 
attività economiche e, dall’altro, alla maggiore consapevolezza delle imprese che 
curare i temi ambientali e svolgere attività nel sociale assume sempre di più 
un’importanza fondamentale ai fini del miglioramento dell’immagine e della 
propria competitività. Inoltre, definendo in modo chiaro ed esplicito le 
responsabilità etico-sociali di ogni partecipante dell’organizzazione è possibile 
implementare strumenti efficaci per prevenire comportamenti, come vedremo 
sviluppati nel caso specifico su Volkswagen, irresponsabili o illeciti da pare di chi 
opera in nome e per conto della stessa. I codici etici o di autoregolamentazione 
rappresentano la “formalizzazione” del contratto sociale tra l’impresa e i suoi sovra 
sistemi, attraverso una pubblica dichiarazione sia in merito alla consapevolezza 
dei suoi “obblighi di cittadinanza”, sia alla realizzazione di strutture, politiche, 
relazioni e pratiche aziendali coerenti con tali impegni. Gli effetti positivi per le 
imprese derivanti dall’adozione consapevole di un codice etico, non si limitano a 
vantaggi associati alla promozione della propria immagine, ma implicano anche 
altri aspetti, quali il miglioramento delle relazioni con i partner e più in generale 
della stessa governance, per i benefici scaturenti dalla condivisone dei principi 
enuncianti.  
Uno degli aspetti più controversi circa la validità dei codici etici è legato alla loro 
reale efficacia, un elemento che discende dalla credibilità alla trasparenza degli 
stessi: è facilmente intuibile che è legata alla qualità dei sistemi di comunicazione, 
                                            
51 Nota bene non include dei requisiti e pertanto non è uno standard di certificazione. 
52 Report by KPMG, Global Automotive Executive Survey, 2015  
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ma anche dalla formazione interna del personale e del coinvolgimento di tutti gli 
stakeholder. La credibilità invece, scaturisce dagli obbiettivi e dalle aree di 
riferimento implicate nonché dai meccanismi attuati per l’applicazione dei principi 
enunciati. Da notare bene che se un codice etico copre troppi aspetti, spesso finisce 
per avere un impatto nullo o trascurabile questo perché in quanto i relativi esiti non 
vanno al di là di mere dichiarazioni d’intenti che, seppur lodevoli e d’impatto, 
rimangono tali. Al contrario diventano di valenza significativa quando prevedono 
oltre che dei metodi di implementazione anche il monitoraggio e la verifica dei 
processi, ma ovviamente affinché siano possibili si necessita di un livello di 
competenze tecniche adeguate e una radicata sensibilità culturale.  
 
1.5.1 Principi, temi e indicatori del Global Reporting Initiative (GRI) 
 
Il quadro GRI stabilisce i principi e gli indicatori che le aziende possono utilizzare 
per misurare e riferire successivamente sulle loro prestazioni. Lo scopo del GRI è 
semplice: aiutare il management a preparare i report di sostenibilità andando ad 
inserire le informazioni preziose e critiche per l’organizzazione e rendere così il 
report di sostenibilità una pratica standard per tutti.  
I dieci principi delle Global Reporting Initiative riguardano molti aspetti quali: i 
diritti umani, il lavoro, l’ambiente e la lotta alla corruzione. Essi sono condivisi 
universalmente in quanto derivano da varie dichiarazioni e principi: Dichiarazione 
universale dei diritti dell’uomo, Dichiarazione dell’organizzazione internazionale 
del lavoro sui principi e diritti fondamentali del lavoro, Dichiarazione di Rio 
sull’ambiente e sullo sviluppo, Convenzione delle nazioni unite contro la 
corruzione. 
Nella tabella (figura 1.12) vi sono elencati i 10 principi su cui si poggiano le basi 






Area Linee guida 
Diritti 
Umani 
1) Supportare e rispettare la protezione dei diritti umani.  
2) Assicurarsi che le società non compiano abusi versi i diritti umani. 
Lavoro 3) Sostenere libertà di associazione e diritto a contrattazione collettiva. 
4) Eliminare tutte le forme di lavoro forzato ed obbligato. 
5) Abolire effettivamente il lavoro minorile. 
6) Eliminare le discriminazioni relative all'impego ed all'occupazione.  
Ambiente 7) Supportare un approccio precauzionale alle sfide ambientali. 
8) Promuovere iniziative per una maggiore responsabilità ambientale 
9) Sviluppare e diffondere tecnologie pulite. 
Corruzione 10) Impegnarsi a contrastare la corruzione in ogni sua forma, incluse 
l'estorsione e le tangenti.  
 
       Figura 1.12 - Adattamento dal sito ufficiale del Global Reporting Initiative 
 
 
Come possiamo notare questi principi spaziano dai diritti sanciti a livello 
mondiale riguardo l’uomo, il lavoro, il rispetto dell’ambiente e solo 
successivamente, con il decimo principio, si fa riferimento alla corruzione53. 
Oltre a questi principi, che fanno da fondamenta a tutto il sistema, sono state 
sviluppate delle linee guida denominate Sustainability Reporting Guidelines che 
contemplano tutte le dimensioni della sostenibilità, identificandone i principali 
temi e i relativi indicatori.  
Le linee guida per il reporting di sostenibilità sono costituite dai principi per 
individuare il contenuto del report e garantire la qualità delle informazioni fornite. 
Inoltre, includono l’informativa standard composta da indicatori di performance e 
di altra natura, così come indicazioni su argomenti tecnici specifici sulla redazione 
del report. Per ciascun indicatore di performance contenuto nelle Linee guida 
esistono dei protocolli di indicatori che forniscono definizioni, guide alla 
compilazione e altre informazioni per assistere coloro che redigono il report e per 
assicurare coerenza nell’interpretazione degli Indicatori di performance. 
I supplementi di settore integrano le linee guida con interpretazioni e consigli 
sull’applicazione delle linee guida in un determinato settore e comprendono 
indicatori di performance specifici di settore. 
                                            
53 Vedi paragrafo 3.1.1 
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                         Figura 1.13 – Framework della GRI - Fonte: Italian GR1 G3.1 
 
Le linee guida per il bilancio di sostenibilità comprendono principi di 
rendicontazione, istruzioni e informativa (Core54 e Comprehensive). 
Nella Prima Parte del GRI vengono descritti gli elementi principali del processo 
di reporting andando a definire dei principi secondo cui deve essere compilata la 
rendicontazione. Al fine di assistere nella definizione degli argomenti da 
includere nel report, questa sezione affronta i Principi che riguardano il 
contenuto del reporting sono: materialità, inclusività degli stakeholder, contesto 
di sostenibilità e completezza, unitamente a una breve serie di verifiche relative a 
ciascun principio. L’applicazione di questi Principi e dell’Informativa standard 
determina gli argomenti e gli Indicatori da includere nel report.  
A ciò fanno seguito i Principi che definiscono la qualità del sistema di 
reporting: equilibrio, comparabilità, accuratezza, tempestività, affidabilità e 
                                            
54The Core option contains the essential elements of a sustainability report. The Core option 
provides the background against which an organization communicates the impacts of its 
economic, environmental and social and governance performance.  
The Comprehensive option builds on the Core option by requiring additional Standard 
Disclosures of the organization’s strategy and analysis, governance, and ethics and integrity. In 
addition, the organization is required to communicate its performance more extensively by 
reporting all Indicators related to identified material Aspects.  
Fonte: Global Reporting Initiative:G4 Part1Reporting Principles and Standard Disclosures 
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Bilancio di Sostenibilità 
Figura 1.14 – Panoramica dell’informativa standard GRI – Fonte: Italian  GRI – G3.1 
chiarezza, unitamente ai test da utilizzare per raggiungere un livello qualitativo 
adeguato delle informazioni contenute nel report. 
La Seconda Parte contiene l’informativa standard da includere nella 
rendicontazione di sostenibilità. Dopo aver definito nella prima parte i principi su 
cui si basa l’informativa, vengono qui descritti le tre tipologie di informativa che 
l’azienda può fornire: 
v Strategia e profilo: definisce il contesto generale per la comprensione delle 
performance dell’organizzazione quali: 
Ø strategia, analisi e visione,  
Ø profilo delle attività e dell’organizzazione 
Ø struttura di governo e sistemi di management  
v Modalità di gestione: illustra il modo in cui un’organizzazione affronta una 
determinata serie di argomenti, allo scopo di fornire il contesto per 
comprendere la performance in una specifica area 
v Indicatori di performance: fornisce informazioni comparative sulla 
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includere le entità su cui l’organizzazione no  
esercita il controllo/influenza significativa, 
ma che s no associate a sfide importanti per 
l’organizzazione poiché i loro impatti sono 
significativi;
?? ???????????????????????????????????????????????????
nel perimetro. In fase di redazione del report, 
un’organizzazione può decidere di non raccogliere 
informazioni su una determinata entità o gruppo 
di entità inclusi nel perimetro definito dopo averne 
considerato l’efficienza, purché tale decisione non 
modifichi considerevolmente il risultato finale 
dell’Informativa o di un Indicatore.
Parte 2: Informativa standard
Questa sezione specifica il contenuto di base da 
ncludere nel re ort di sostenibil tà, fermo restando 
quanto incluso nella Parte 1 delle Linee guida in 
relazione alla determinazione del contenuto. 
In questa sezione sono descritti tre diversi tipi di 
informativa.
?????????? strategia e profilo: definisce il contesto 
generale per la comprensione della performance 
dell’organizzazione, quali strategia, profilo e 
governance;
???????????modalità di gestione: illustra in che modo 
un’organizzazione affronta una determinata 
serie di argomenti al fine di comprendere la 
perfo m nce in un’area specifica;
?????????? Indicatori di performance: traggono informazioni 
comparative sulla performance economica, 
ambientale e sociale dell’organizzazione. 
 
Le organizzazioni che redigono il report sono 
incoraggiate a seguire la struttura menzionata. 
Tuttavia, è possibile scegliere altri formati.
Figura 7: Panoramica dell’Informativa Standard GRI 
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1.5.2 L’ultima versione del GRI: il G4 
 
La quarta generazione (G4) è stata molto attesa e pubblicata nel maggio del 2013, 
sostituendo la terza generazione (G3) pubblicata nel 2006 e aggiornata nel 2011 
(G3.1). Con il G4 si è cercato di migliorare ulteriormente alcuni aspetti e rivederne 
altri per andare a fornire un migliore orientamento e soprattutto creare una metrica 
concordata a livello internazionale. Tale metrica consente di valutare, comparare 
e rendere accessibile a tutte le parti interessate le informazioni contenute nei 
bilanci e permette di essere applicato a tutte le tipologie di aziende. Il G4 è 
diventato molto più “user friendly” rispetto alle precedenti edizioni; facilitando le 
organizzazioni nell’elaborazione dell’informativa e sulla rendicontazione finale. 
Sotto le linee del G4 è stato proposto un nuovo principio che sta alla base di questa 
edizione e cioè la Materialità.  
La materialità è il principio secondo cui le imprese devono redigere i loro report 
inserendo informazioni sugli aspetti che incidono in modo significativo sulla loro 
capacità di creare valore nel tempo. L’analisi di materialità è finalizzata 
all’individuazione delle tematiche più significative per la società e per gli 
stakeholder. Tali tematiche devono essere contestualizzate rispetto al settore di 
appartenenza attraverso benchmarking sul reporting di sostenibilità delle 
principiali aziende del settore e attraverso questionari delle più importanti agenzie 
di rating. 
Andando nel dettaglio le linee guida G4 prevedono 2 livelli necessari per andare a 
misurare il grado con il quale l’organizzazione aderisce alle linee guida: 
- Il livello core (centrale, di base): in questa area di conformità vengono inclusi 
l’informativa standard riguardo le questioni materiali dando un solo indicatore 
rilevante per ogni aspetto: 
o Analisi e strategia 
o Profilo organizzativo 




o Integrità ed Etica 
o In aggiunta si possono inserire, se disponibili, delle informazioni relative 
al settore di appartenenza in cui l’impresa opera.  
Nelle nuove linee del G4 sono stati rivisiti nuovi obblighi di dichiarazione nelle 
aree della corporate governance e nella supply chain dove recentemente sono nati 
interessi maggiori e specifici. Nella Tabella 1 vengono riassunti le sezioni e il 
numero delle informazioni richieste per ciascuna area. Se l’azienda opta per 
un’analisi core dovrà fornire un numero minore di informazioni relative a ciascuna 
area. All’opposto se vogliamo fornire un’informativa più ampia ed approfondita 
sono richieste un numero superiore e dettagliato dì informazioni (vedi tabella 2) 









Analisi & Strategia Visione Strategica dell'azienda in 
ambito di sostenibilità 
1 2 
Profilo organizzativo Panoramica dell'organizzazione 
aziendale (quartier generale, impiegati e 
genere, partner) 
14 14 
Impegno con gli Stakeholder Quadro generale dell'azienda e il 
relativo coinvolgimento di tutti gli 
stakeholder durante il periodo preso in 
considerazione dal report 
4 4 
Rendicontazione Informazioni base sulla reportistica, il 
contenuto degli indici GRI e la ricerca 
su come approcciarsi alla 
comunicazione esterna garantendone la 
veridicità delle informazioni date 
6 6 
Governo Composizione e struttura di governo; il 
ruolo del top management, le sue 
competenze nella valutazione, nelle 
strategie e nel rischio aziendale; oltre 
che nel reporting di sostenibilità e di 
valutazione economica, ambientale e 
sociale in termini di performance, 
remunerazione e incentivi 
1 22 
Integrità ed etica Visione di valori, principi, standard, 
norme e meccanismi per la ricerca di 
consigli sul comportamento etico e 
legale e per la segnalazione di 
preoccupazioni riguardo comportamenti 
non etici o illegali 
1 3 
Informazioni di Settore Richieste se disponibili     
 
Tabella 1: Linee guida del GRI in versione G4: Dichiarazione degli Standard Generali 
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- Il livello comprehensive è un esame più completo ed esauriente in quanto si 
devono includere tutti gli indicatori standard per ogni aspetto. Come vediamo 
in tabella 2; le aree sviluppate riguardano i tre lati della triple bottom line: il 
lato economico (con 4 indicatori), il lato ambientale (con 12 indicatori) e 
quello sociale (con 30 indicatori) che a sua volta è divisa in: pratiche 
lavorative, diritti umani, società e la responsabilità sul prodotto. Per ogni 
categoria e aspetto considerato viene dato un indicatore come esempio55. 
  
Categoria Aspetto Esempio di indicatore 
Economica Performance Economica Valore direttamente generato 
Presenza sul mercato Stipendio base per sesso comparato con il minimo locale 
Impatto economico indiretto Impatto degli investimenti in infrastrutture 
Pratiche di approvvigionamento Spesa con i fornitori locali 
Ambientale Materiali Materiali usati 
Energia Energia consumata 
Acqua Fonti d'acqua 
Biodiversità Siti operativi adiacenti ad aree protette 
Emissioni Emissioni gas dirette per effetto serra 
Rifiuti e scarti Qualità e destinazione degli scarichi d'acqua  
Servizi e prodotti Riduzione degli impatti ambientali di prodotti e servizi 
Conformità Multa e sanzioni non monetarie per la non conformità 
Trasporti Impatti ambientali sul trasporto di prodotti e forza lavoro 
Globale Investimenti nella protezione ambientale 
Valutazione ambientale dei fornitori Criteri ambientali da usare con i fornitori 
Meccanismi di richiamo ambientale Lamentele sull'impatto ambientale 
Sociale: svolgimento e 
pratiche lavorative 
Lavoratori Assunzioni e turn over suddivisi per età 
Relazioni operai/management Cambi operativi  
Salute e sicurezza sul lavoro La partecipazione attiva dei lavoratori nell'impegno della 
sicurezza e salute 
Educazione e Formazione Formazione annuale suddiviso per categorie e sesso 
Diversità ed uguali opportunità Dipendenti per sesso, età e gruppi minori 
Remunerazione equa tra i sessi Stipendio per sesso 
La valutazione dei fornitori sui 
dipendenti 
Selezionare i fornitori sulle politiche lavorative 
Meccanismi e reclami sul lavoro Reclami sulle pratiche lavorative dell'azienda 
Sociale: Diritti Umani  Investimenti Accordi presi per investimenti che includono clausole sui 
diritti umani 
Indiscriminazione Incidenti riguardo la discriminazione 
Libertà di associazione e trattative 
collettive 
Operazioni e fornitori a rischio di violare i diritti di esercizio 
sulla libertà di associazione 
Lavoro minorile Rischi per incidenti sul lavoro minorile 
Lavori forzati Rischi per incidenti sul lavoro forzato  
Sicurezza Personale informato sulle politiche dei diritti umani 
                                            
55 Le organizzazioni che dichiarano di utilizzare il solo livello base devono identificare un solo 
indicatore per ogni aspetto preso in considerazione, mentre le organizzazioni che dichiarano di 
utilizzare l’opzione “globale” devono includere ogni indicatore nei vari aspetti.  
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Diritti degli indigeni Violazioni di diritti degli indigeni locali 
Valutazioni Operazioni soggette ai giudizi sui diritti umani 
Valutazione sui fornitori riguardo i 
diritti umani 
Criteri usati dai fornitori sui diritti umani 
Meccanismi di reclamo riguardo i 
diritti umani 
Reclami depositati sui diritti umani 
Sociale: la società Comunità locale Coinvolgimento della comunità, sull'impatto e lo sviluppo di 
programmi adeguati 
Anticorruzione Valutare operazioni per il rischio di possibili corruzioni 
Politiche pubbliche  Valore di un contributo politico 
Comportamenti anticoncorrenziali Azioni legali contro concorrenza sleale, antitrust e monopoli 
Conformità Sanzioni legali sull'inadempienza ai regolamenti e leggi  
Valutazione dell'impatto dei fornitori 
sulla società 
Criteri usati dai fornitori riguardo l'impatto che essi hanno 
sulla società 
Meccanismi di reclamo riguardo 
l'impatto sulla società 
Reclami riguardo l'impatto sulla società 
Sociale: Responsabilità sui 
prodotti 
Salute e sicurezza dei consumatori Valutazione dell'impatto sulla salute e sicurezza dei propri 
prodotti 
Etichette sui prodotti e servizi Richiesta di etichette con adeguate informazioni sui prodotti 
e servizi 
Marketing e comunicazioni Vendita di prodotti vietati o contestati 
Privacy dei consumatori Violazione e perdita di dati personali dei consumatori 
Norme e conformità Inadempienza sulla fornitura e nell'uso di prodotti e servizi 
Tabella 2: Linee guida del GRI in versione G4: Dichiarazione degli Standard Specifici 
 
Punto ad oggi fondamentale è che le aziende, di qualunque dimensione esse siano, 
devono iniziare a riconoscere quelli che sono i rischi di sostenibilità e devono 
essere in grado di affrontarli anche se non vengono riportati nel giusto modo. Le 
aziende con poca esperienza nella gestione della sostenibilità e responsabilità 
sociale potrebbero trovare scoraggiante avviare un processo di analisi di tale tipo, 
ma le linee guida precedentemente elencate posso aiutare a stabilire i processi più 
idonei e che consentiranno di essere proficui per l’impresa e i vari portatori 
d’interesse nel lungo periodo. Quali sono i punti fondamentali per ottenere ciò?  
1) In primo luogo una qualsiasi importante iniziativa presa a livello aziendale 
deve essere intrapresa dal top management che deve dimostrare il giusto 
impegno poi diffuso a tutta l’impresa. Il posizionamento dato ad esempio dal 
CEO fornisce sicuramente un segnale sia da tutte le parti interessate che per la 
società seriamente intenzionata a valutare i rischi di sostenibilità e i relativi 
costi.  
2) Le aziende devono puntare sulla materialità e affrontare solo i problemi 
fondamentali che possono avere l’impatto più importante. 
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3) Si devono individuare gli obbiettivi, i soggetti che vogliamo tenere informati 
e il valore della rendicontazione basandosi dal settore di appartenenza e la 
concorrenza con i competitor.  
4) Infine c’è bisogno di uno standard, sia esso obbligatorio o facoltativo, a cui 
l’azienda può fare riferimento all’interno del suo settore.  
 
1.5.2.1 La fase successiva: Il Reporting Integrato  
 
Le linee guida G4 prefigurano la fase successiva del reporting di sostenibilità e 
cioè il reporting integrato. Piuttosto che fornire la rendicontazione economico - 
finanziaria e un report di sostenibilità separati, le aziende inizieranno integrando 
le informazioni presenti dai due prospetti e integrarli in un unico documento.56 Una 
rendicontazione integrata dovrebbe essere il risultato di un intero processo 
integrato di reporting e soprattutto deve essere vista come una piattaforma chiave 
per la comunicazione economica, ambientale, di performance, sociale e di 
governance che vada a riflettere quelli che sono gli impatti sia positivi, che negativi 
dell’intero sistema d’azienda.  
Secondo della ricerche effettuate, attualmente il bilancio di sostenibilità, separato 
dal bilancio, è la modalità oggi più usata, ma la sua rilevanza diminuirà sempre di 
più e andrà sostituito dalla rendicontazione integrata da qui ai prossimi 3 anni57.  
La rendicontazione integrata è una tendenza emergente e in continua evoluzione 
nel reporting aziendale. Principalmente mira a fornire all’organizzazione il 
capitale finanziario tramite una rappresentazione integrata dei fattori chiave che 
sono significativi per la sua creazione di valore presente e futuro. Lo stesso IASB 
ha annunciato un accordo con l’IIRC (International Integrated Reporing Council) 
dove mira a sviluppare e approfondire il tema di un quadro sulla reportistica 
aziendale integrata questo perché solo attraverso la rendicontazione integrata, 
                                            
56 Come indicato sul sito GRI: “understanding the links between financial results and 
sustainability impacts is crucial for business manager, and increasingly connected to long and 
short term business success” 
57 Denise M. English, Diane K. Schooley (2014), “The Evolution of Sustability Reporting”, The 
CPA Journal, pag. 33 
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l’organizzazione fornisce una comunicazione sintetica di come è e dove sarà nel 
tempo: la sua strategia, la governance, le informazioni economico finanziarie 
annuali e le prospettive future rimanendo nell’ottica di creazione di valore nel 
tempo. Da notare bene che la rendicontazione integrata non è destinata ad essere 
un astratto, un riassunto o una combinazione tra il bilancio economico – finanziario 
e il bilancio di sostenibilità, tuttavia il report integrato interagisce in tale relazione 
e in comunicazione facendo riferimento a ulteriori informazioni dettagliate che 
vengono fornite nei due bilanci più specifici.  
Il bilancio di sostenibilità, nonostante sia un elemento intrinseco della 
rendicontazione integrata, considera la rilevanza della sostenibilità per 
l’organizzazione uno degli argomenti principiali prestando particolare attenzione 
all’impatto, ai rischi e alle opportunità nelle prospettive di lungo termine e le 
prestazioni finanziare che può portare all’organizzazione.  
 
1.5.3 Cosa succede in Italia: il Decreto 231/2001 
 
L’ordinamento legislativo del nostro paese, analogamente a quanto è accaduto in 
altre realtà a livello internazionale, ha emanato alcuni provvedimenti in merito 
all’ampliamento della sfera delle responsabilità delle imprese. Nel 2001, il decreto 
legislativo 231 intitolato “Disciplina della responsabilità amministrativa delle 
persone giuridiche, delle società e delle associazioni anche prive di personalità 
giuridica” introduce per la prima volta in Italia la responsabilità in sede penale 
delle società e delle associazioni, anche prive di personalità giuridica, per 
determinati reati commessi nell’interesse o a vantaggio delle stesse, da persone 
che rivestono funzioni di rappresentanza, di amministrazione, di direzione o di 
persone che esercitano di fatto il controllo. Nel decreto sono inclusi reati di 
corruzione, frode ai danni dello Stato, reati societari (falsi in bilancio), ricettazione, 
violazione di norme antinfortunistiche, ecc... e le relative sanzioni variano in base 
all’illecito commesso. 
La corretta implementazione di un adeguato sistema di controllo interno, tramite 
il cosiddetto modello 231, ci permette di elaborare dei protocolli per la prevenzione 
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degli illeciti. Il Modello descrive e fissa le regole sul modo di agire all’interno e 
all’esterno dell’impresa da parte di tutti i soggetti che possono essere influenzati o 
avere interesse verso la società. Tutto questo è finalizzato come obbiettivo verso 
la prevenzione dei reati inseriti nel decreto legislativo. 
Tale modello è composto da una parte generale e diversi parti speciali. Nella parte 
generale troviamo la descrizione del Modello, l’ambito legislativo da cui deriva, 
le ragioni per l’adozione del modello, cenni generali sul Codice Etico, l’Organismo 
di Vigilanza (OdV)58, formazione ed informazione sul sistema Disciplinare. Nella 
parte speciale abbiamo il codice etico, il sistema di deleghe e poteri, 
l’organizzazione interna, il sistema disciplinare e la matrice dei rischi ed i 
protocolli59.  
La CSR rappresenta una dimensione diversa rispetto al Modello 231, ma entrambi 
hanno dei tratti in comune. Il Modello può avere un’efficacia strategica e 
propedeutica, sia per una più facile attivazione, sia per l’implementazione delle 
logiche; logiche e attività che tuttavia ritroviamo nella CSR. Tali dimensioni, 
seppur diverse, possono comunque influenzarsi a vicenda questo perché l’impresa 
oltre a soddisfare gli obblighi giuridici previsti dalla legge, può andare oltre e 
coinvolgere tutti gli stakeholder. Quindi le azioni socialmente responsabili 
avranno importanti riflessioni sui dipendenti (in termini di miglioramento della 
produttività e del clima aziendale), sulla gestione degli aspetti ambientali (ad 
esempio uso delle risorse naturali quali l’utilizzo di fonti energetiche rinnovabili e 
abbattimento dei relativi costi).  
Un altro modo per vedere l’esistenza di una correlazione tra il Modello 231 e la 
CSR sono gli strumenti usati da entrambi, un esempio è il Codice Etico. Esso viene 
usato sia nel Modello in quanto esprime valori di legalità, correttezza, trasparenza 
e rispetto della persona. Esso assicura i valori della società chiari e ben definiti e 
                                            
58 L’Organismo di Vigilanza è quel soggetto responsabile di sorvegliare e di verificare 
regolarmente l’efficacia del Modello, di segnalare eventuali deficienze del modello, di aggiornare 
il modello in seguito a modifiche. Ha obblighi di informazione nei confronti del Consiglio di 
Amministrazione, organizza l’informazione e la formazione.  
59 I protocolli sono delle procedure particolari relative al decreto 231 che integrano il sistema di 
procedure e regole già in essere (ad es. Gestione dei flussi monetari e finanziari, Gestione della 
sicurezza, Gestione del personale) 
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costituisce uno degli elementi base della cultura aziendale andando a stabilire il 
comportamento da tenere all’interno e all’esterno dell’impresa. Violando il codice 
vi sono delle sanzioni per la società e per il dipendente che compie il 
comportamento illecito. Allo stesso tempo il Codice Etico è uno strumento della 
CSR ampiamente usato nella prassi e inserito come un’attività base, ma alquanto 



















CAPITOLO II – Volkswagen 
 
2.1 Storia del Gruppo Volkswagen 
 
La Volkswagen Aktiengesellschaft (abbreviato come Volkswagen AG) è un 
gruppo industriale tedesco operante nel settore dei trasporti. Letteralmente vuol 
dire “vettura del popolo” e nacque sotto la dittatura del nazionalsocialista Adolf 
Hitler per suo volere nel 1937. Proprio in quegli anni, Hitler voleva realizzare 
un’automobile che potesse essere acquistata dalla massa del popolo tedesco ad un 
prezzo molto più basso in modo che chiunque potesse acquistare un bene utile per 
la mobilità e la famiglia.60 L’incarico di realizzare il progetto fu affidato 
all’ingegnere Ferdinand Porsche, titolare dell’omonimo studio di progettazione. 
Nato nel 1931, l’impostazione del progetto doveva essere quello di un’auto 
compatta, economica, robusta, facile da costruire e che consumasse poco. Tradotto 
in termini tecnici il veicolo doveva trasportare 5 passeggeri, superare la velocità 
massima di 100 km/h, consumare 7 litri di benzina ogni 100 km, il tutto ad un 
prezzo inferiore ai 1.000 marchi (che all’epoca corrispondevano a dieci volte lo 
stipendio mensile di un operaio). Ferdinand così realizzò 3 prototipi nel 1936 (due 
berline e una cabriolet) e il Führer diede l’ordine di trovare un luogo dove far 
sorgere la fabbrica per la produzione dell’auto. Si scelse un luogo dove sarebbe 
stata costruita una nuova città, la futura Wolfsburg, nella Bassa Sassonia. Dopo 
una sontuosa cerimonia si da inizio alla produzione della KdF-Wagen tradotto 
“forza attraverso la gioia”, un’auto che diventerà un’icona della Volkswagen con 
il nome Maggiolino (tale nome le fu dato solo nel lontano 1967).  
La guerra scatenata da Hitler nel settembre del 1929 porta all’immediata 
conversione bellica di tutta la produzione civile sfornando due mezzi militari 
destinati all’esercito: la Kübelwagen e la variante anfibia Schwimmwagen. Lo 
stabilimento di Wolfsburg viene completamente distrutto dai bombardamenti e 
solo grazie all’intervento di Ivan Hirst, un ufficiale britannico appassionato di 
                                            
60 “…voglio vedere una macchina… prodotta in serie che possa essere acquistata da chiunque si 
possa permettere una motocicletta. Dobbiamo arrivare ad avere un’auto per il popolo” Adolf 
Hitler  
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automobili che crede nella vettura, rimette in sesto le linee di produzione e la rete 
di distribuzione. Riprende l’attività al termine del conflitto partendo dal 
Maggiolino (con il nome commerciale di Volkswagen 1200), dal quale derivano 
altri modelli di successo: il Typ 2, un veicolo commerciale di dimensioni medie 
noto come “Transporter”, “Microbus” per il trasporto passeggeri e una vettura 
sportiva nota come Karmann Ghia e la variante cabriolet del 1957. Negli anni ’60 
il maggiolino viene costantemente aggiornato e prosegue la sua brillante carriera 
in tutto il mondo e passa al nome Maggiolone. Nel 1967 inizia un periodo di crisi 
per la Casa di Wolfsbur dovuto ad un calo di vendite dovuto all’obsolescenza 
tecnica dei veicoli presenti in listino e la scomparsa di Nordhoff61. Nel 1969 il 
brand tedesco acquista la NSU62. Siamo all’inizio degli anni settanta, ma non c’era 
ancora stata una degna erede del Maggiolone. Nel frattempo la casa tedesca entra 
in piena crisi finanziaria e necessita d’urgenza di creare una nuova gamma di 
modelli basata su due punti importanti: un design personale e la trazione anteriore. 
Il gruppo si affida al giovane designer Giorgetto Giugiaro il quale sforna successi 
enormi che vanno dalla berlina media Passat (1973), alla coupé Scirocco (1974) e 
l’utilitaria Polo (1975), ma il debutto della Golf segna un successo enorme ed 
impiega pochissimo tempo a sorpassare il Maggiolone, conquistare il pubblico per 
l’elevata affidabilità e l’offerta di una gamma completa offrendo anche la sportiva 
GTI (1976) e la Cabriolet (1979). 
Negli anni ottanta uscirono le nuove generazioni dei modelli introdotti nel 
decennio precedente, cavalcando l’onda del successo rinnovato. Inoltre nel 1986 
il marchio tedesco entra in possesso della maggioranza delle azioni Seat. Negli 
anni Novanta la gamma fu estesa con l’introduzione delle city car, le versioni 
familiari station wagon e le grosse monovolume. VW acquista le azioni della 
Skoda che entra a far parte del gruppo. Nel 1992 la Golf guadagna il premio auto 
dell’anno e viene rivisitato in chiave moderna il leggendario Maggiolino 
                                            
61 Nardhoff proveniente dalla Opel, fu amministratore di VW dal 1948 fino alla sua scomparsa 
nel 1968. 
62 La NSU era una casa tedesca famosa in passato sia in campo automobilistico sia in quello 
motociclistico. Fondata nel 1873 come Neckarsulmer Strickmaschinenfabrik, azienda produttrice 
di macchine tessili, è poi passata alla costruzione di biciclette e, dagli inizi del XX secolo, di 
motocicli e automobili. – Fonte Wikipedia 
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rinominato New Beetle. Ai vertici della Volkswagen, nel frattempo, Hahn lascia il 
posto a Ferdinand Piëch (1993), nipote di Ferdinand Porsche. Nel 1997 inizia lo 
sviluppo della W12, una concept car ad alte prestazioni che stabilirà numerosi 
record di velocità, ma che non avrà un seguito produttivo. Il 1998 è un anno 
importantissimo per il marchio tedesco che acquista quattro brand di lusso 
(Bentley, Bugatti, Lamborghini e Rolls-Royce, quest’ultimo ceduto alla BMW nel 
2002) e lancia sul mercato la citycar Lupo. Nel 2000 vengono introdotti i 
propulsori turbodiesel TDI con tecnologia iniettore-pompa e diventano di serie per 
tutti i modelli ABS e doppio airbag, mentre nel 2001 debutta il motore a benzina 
FSI ad iniezione diretta e debutta il cambio automatico a doppia frizione DSG. 
Tutte queste innovazioni tecnologiche portano a un riposizionamento del marchio 
nel settore “premium”. Sempre negli anni Duemila si segue l’andamento del 
marcato che si sposta verso gli Sport Utility Vehicle (SUV) in quanto si unisce 
l’impostazione fuoristradista del mezzo, utile per dominare la strada, ma con un 
grande bagagliaio e adatto alla guida su asfalto. Con queste caratteristiche si dà 
vita alla Tuareg, realizzata su un pianale del gruppo utile anche per la realizzazione 
di altri due SUV: il Porche Cayenne e l’Audi Q7. Nel 2005 la casa commercializza 
la Fox, citycar che va a sostituire la Lupo (che non aveva ottenuto il successo 
sperato), e successivamente, dopo due anni in cui la Golf quinta serie aveva 
riscosso un successo commerciale inferiore alle aspettative, il prezzo viene 
riposizionato e ne vengono lanciate alcune varianti di carrozzeria: la Golf Plus 
(versione monovolume), la Jetta, (versione a tre volumi con il ripristino del nome 
originale per la sua quinta serie) e la Eos, una versione coupé-cabriolet 
(quest'ultima nel 2006). Nel 2007 debuttano i motori con un ridotto impatto 
ambientale lanciando la tecnologia Bluemotion Technology sviluppata in 
collaborazione con Mercedes-Benz. Agli inizi del 2007, ai vertici della 
Volkswagen Martin Winterkorn sostituisce Pischetsrieder. Nel 2009 è uscita la 
quinta serie della Polo ed è stata eletta Auto dell'anno nel 2010, diventando la 
seconda vettura VW a guadagnare tale premio, dopo la Golf III nel 1992.  
L’enorme successo del gruppo sempre più in crescita si arresta il 18 settembre del 
2015 quando la United States Environmental Protection Agency (EPA) ha 
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comunicato che la casa automobilistica ha illegalmente installato un software di 
manipolazione progettato per aggirare le normative ambientali sulle emissioni di 
NOx e di inquinamento da gasolio: il software avrebbe quindi rilevato il momento 
in cui le vetture sarebbero state sottoposte ai test di emissioni, consentendo quindi 
di bypassare e superare pienamente le prove. In condizioni di guida normali, le 
autovetture avrebbero superato di 40 volte il limite consentito dalla legge per 
quanto riguarda l'inquinamento atmosferico63. 
A seguito di tale scandalo, nei giorni immediatamente successivi, il titolo della 
Volkswagen ha avuto pesanti perdite e l'amministratore delegato Martin 
Winterkorn ha rassegnato le dimissioni il giorno 23 settembre 2015. Il suo posto è 
stato preso da Matthias Müller, già alla guida di Porsche. 
 
2.2 Il Gruppo Volkswagen64 
 
Il Gruppo Volkswagen65 è uno dei più grandi produttori di auto al mondo e il più 
grande in Europa. Si occupa della produzione e distribuzione di veicoli adibiti al 
trasporto passeggeri e veicoli commerciali sotto svariati brand: Volkswagen, Audi, 
Seat, Skoda, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche, Ducati, Scania, MAN. 
Inoltre si occupa di altri business collegati quali la produzione di motori diesel per 
il trasporto marittimo, turbine, macchinari e compressori. A maggio del 2015 il 
gruppo opera tramite 119 fabbriche sparse in 20 Stati europei e 11 paesi suddivisi 
                                            
63 Per maggiori dettagli vedi il paragrafo 3.2 
64 In allegato 1 vengono riassunte le acquisizioni del Gruppo in ordine cronologico 
65 In allegato 2 viene schematizzata la struttura societaria del Gruppo 
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tra America, Asia e Africa. Delle quali 69 producono auto, veicoli commerciali e 
motociclette e le altre 50 fabbriche producono motori, cambi, trasmissioni e altri  
Figura 2.1 
 
componenti. Come si nota dalla figura 2.1 con 71 fabbriche, l’Europa rimane il più 
imporrante sito produttivo di veicoli e componenti e ben 28 di esse sono situate in 
Germania. Secondo l’ultimo report del 2015 vende veicoli in più di 153 paesi nel 
mondo con 9,9 milioni di mezzi consegnati66.  
Principalmente opera in quattro grandi segmenti:  
• automobili: le attività svolte riguardano lo sviluppo, l’ingegnerizzazione, 
la produzione, la commercializzazione e il post-vendita delle autovetture 
realizzate. Ciascun brand (Volkswagen, Audi, Seat, Skoda, Bentley, 
Bugatti, Lamborghini, Porsche) opera in completa autonomia e in vari 
settori di mercato che spaziano dalle auto elettrice, city car, il segmento B 
e C, berline, station wagon, monovolume, SUV e vari tipi di alimentazione: 
a benzina, diesel, gas ed elettrica. 
• moto: Ducati è l’unico brand del Gruppo ad occuparsi della progettazione, 
produzione e vendita di motocicli esclusivamente in Italia. Tutto ciò 
avviene in completa autonomia in un unico sito produttivo a Borgo Panigale 
(BO) che nel 2014 ha venduto ben 54.800 moto vendute nei dodici mesi del 
201567  
                                            
66 Fonte: Bilancio Consolidato 2016 del Gruppo Volkswagen  
67 Ducati ha fatto registrare un nuovo record assoluto, avendo consegnato ai clienti 9.683 moto in 
più rispetto al 2014, con una percentuale di crescita relativa pari al 22% Fonte: Sito Ducati News 
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New start-ups and production milestones 
In 2015, the Volkswagen Group implemented a total of 59 vehicle 
production starts in 27 locations across 14 countries; of these, 25 
are new or successor product start-ups, while the other 34 start-ups 
were attributable to derivatives and product upgrades. 
A significant event for the Volkswagen Passenger Cars brand 
was the start of production of the Touran replacement in Wolfsburg, 
which was launched in September. In April and May, there was a 
generation ch nge for two models at once at V lkswagen Commer-
cial Vehicles at the Hanover and Poznan locations with the start-up 
of the T6 and the new Caddy. Production of the new A4 family began 
at Audi in May, initially with the saloon in Ingolstadt. This was 
followed by the A4 Avant in August and the start of production of the 
saloon in Neckarsulm in October. Production of the ŠKODA brand’s 
new Superb began in Kvasiny in March and production of the 
Combi began in June. In November, Bentley launched the Bentayga, 
thus adding an SUV to its product range. The SEAT brand’s whole 
Ibiza family received a product upgrade, as did the Porsche 911. 
In addition to the numerous new production start-ups, the 
range of models with alternative drive systems was expanded 
through the addition of the natural gas-driven Caddy and the plug-
in hybrid versions of the Q7 and Passat. Furthermore, production of 
the current models’ replacement products was started at the 
assembly locations in Malaysia, India and Russia. 
At the engine and transmission plants, there was a large 
number of start-ups of new and more efficient powertrains in 2015, 
which also contribut d to the expansion f local production  
facilities. For example, a new engine plant was opened in Kaluga, 
Russia, in summer 2015. The plant, which has an annual capacity 
of 150,000 units, manufactures the 1.6 liter EA 211 engine, which 
has been adapted to the market, for local supply of the Russian 
vehicle plants in Kaluga and Nizhny Novgorod. Volkswagen is thus 
expanding its industrial presence in Russia and fulfilling legal 
requirements for local value added. In São Carlos, Brazil, 
production of three- and four-cylinder TSI engines in the EA 211 
series was start d at the engine plant at this site. In the medium to 
long term, they will replace the previous generation produced there. 
In addition, the new W12 petrol engine for use in the new Bentley 
Bentayga has been produced at the Crewe location in the United 
Kingdom since the end of 2015. 
The Volkswagen Group celebrated some important production 
anniversaries in 2015. In South Africa, production of the one 
millionth Polo was celebrated at the beginning of the year. At the 
end of April, the Taubaté location in Brazil celebrated the one 
hundred thousandth up!. Th  five millionth vehicle on the Group-
wide MQB platform rolled off the production line in October. The 
number of these vehicles has thus doubled within a year. At the 
same time, ŠKODA produced the brand’s 13 millionth vehicle 
worldwide since joining the Group and the Kassel location 
celebrated production of the one millionth DQ500 dual-clutch 
transmission. In addition, there was a milestone in November, as 
the two millionth Caddy rolled off the production line in Poznan. 
A production anniversary was also celebrated in China in 2015. 
The number of vehicles produced in China (SVW and FAW-VW) 
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• veicoli commerciali: il gruppo offre lo sviluppo, produzione, vendita e 
relativi servizi di autobus, pick-up, camion. I brand qui utilizzati sono 
Veicoli Commerciali Volkswagen, Scania e MAN e nel 2015 sono stati 
consegnati 636 mila veicoli68.  
• servizi finanziari: offre un portafoglio di servizi di copertura per un 
finanziamento ai clienti, leasing e altre attività bancarie ed assicurative, per 
la gestione di flotte aziendali in 51 paesi. A Dicembre 2015 sono stati 
realizzati ben 14,2 milioni di contratti  
• power engineering: il segmento di energia del gruppo è impegnato nello 
sviluppo e nella produzione di motori diesel di grossa cilindrata, 
turbocompressori, turbine industriali e sistemi di reattori chimici, la 
produzione di riduttori, componenti di propulsione e sistemi di collaudo.  
La struttura societaria di Volkswagen AG vede suddiviso il capitale sottoscritto di 
pari a € 1.283.315.873,28 alla fine del 2015. L'azionariato di Volkswagen AG al 
31 dicembre 2015 è 
riportato nella tabella 2.1. 
La distribuzione dei diritti 
di voto per le 295,089,818 
azioni ordinarie è stato il 
seguente:  
Porsche Automobil Holding 
SE, Stoccarda, che si tiene il 
52,2% dei diritti di voto. 
Il secondo maggiore 
azionista è lo Stato della 
Bassa Sassonia, che detiene il 20,0% dei diritti di voto. Qatar Holding LLC è stato 
il terzo maggior azionista, con il 17,0%. Il restante 10,8% delle azioni ordinarie 
erano attribuibili ad altri azionisti. 
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Shares and Bonds  
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Volkswagen AG’s preferred shares reached their highest daily 
closing price for the year of €255.20 on March 16, 2015. They 
recorded their lowest closing price for the year of €92.36 on Octo-
ber 2, 2015. The Company’s preferred shares closed the end of 
2015 at €133.75, down 27.6% on the prior-year figure. 
Volkswagen’s ordinary shares also reached their highest 
closing price of €247.55 on March 16, 2015. They recorded their 
lowest daily closing price for the year (€101.15) on October 2, 2015. 
The ordinary shares were trading at €142.30 on the last day of 
trading in 2015, down 21.0% on the price at the end of 2014. 
Additional Volkswagen share data, plus corporate news, 
reports and presentations can be downloaded from our website at 
www.volkswagenag.com/ir. 
S H A R E H O L D E R  ST R U C T U R E  A S  O F  D E C E M B E R  3 1 ,  2 0 1 5  
Volkswagen AG’s subscribed capital amounted to €1,283,315,873.28 
at the end of the reporting period. The sh rehold r structure of 
Volkswagen AG as of December 31, 2015 is shown in the chart on 
this page. 
The distribution of voting rights for the 295,089,818 ordinary 
shares was as follows at the reporting date: Porsche Automobil 
Holding SE, Stuttgart, held 52.2% of the voting rights. The second-
largest shareholder was the State of Lower Saxony, which held  
20.0% of the voting rights. Qatar Holding LLC was the third-largest 
shareholder, with 17.0%. The remaining 10.8% of ordinary shares 
were attributable to other shareholders.  
Notifications of changes in voting rights in accordance with the 
Wertpapierhandelsgesetz (WpHG – German Securities Trading Act) 




D I V I D E N D  P O L I C Y  
Our dividend policy matches our financial strategy. In the interests 
of all stakeholders, we aim for continuous dividend growth so that 
our shareholders can participate appropriately in our business 
success. The proposed dividend amount therefore reflects our 
financial management objectives – in particular, ensuring a solid 
financial foundation as part of the implementation of our strategy. 
The Board of Management and Supervisory Board of Volks-
wagen AG are proposing a dividend of €0.11 per ordinary share and 
€0.17 per preferred share. On this basis, the total dividend for 
fiscal year 2015 amounts to €0.1 (2.3) billion. The distribution ratio 
is based o  the Group’s earnings after tax attributable to Volks-
wagen AG shareholders and was negative for the reporting period. 
In the previous year the distribution ratio amounted to 21.2%. We 
aim to achieve a distribution ratio of 30% in the medium term.  
D I V I D E N D  Y I E L D  
Based on the dividend proposal for the reporting period, the 
dividend yield on Volkswagen ordinary shares is 0.1 (2.7)%, 
measured by the closing price on the last trading day in 2015. The 
dividend yield on preferred shares is 0.1 (2.6)%. 
The current dividend proposal can be found in the chapter 
entitled “Volkswagen AG (condensed, according to the German 
Commercial Code)”, on page 127 of this annual report. 
S U CC E S S F U L  H Y B R I D  N OT E  P L A C E M E N T  A N D  M A N DATO RY  
CO N V E RT I B L E  N OT E  S E T T L E M E N T  
In March 2015, the Volkswagen Group successfully placed dual-
tranche hybrid notes with an aggregate principal amount of 
€2.5 million via Volkswagen International Finance N.V. Both 
tranches are perpetual and increase the Group’s equity by 100%, 
net of transaction costs. 
In 2012 and 2013, we placed two mandatory convertible notes 
with identical fe tures entitling holders to subscribe for Volks-
wagen preferred shares totaling €3.7 billion. Mandatory conver-
sion took place for the holders of the notes on the final maturity 
date (November 9, 2015). A total of 25.6 million new preferred 
shares were created during the term. 
 
  
S H A R E H O L D E R  S T R U C T U R E  A T  D E C E M B E R  3 1 ,  2 0 1 5
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2.3 Analisi economico – finanziaria  
 
Nell'anno fiscale 2015, l'economia mondiale è cresciuta ad un tasso moderato 
(2,6%)69, leggermente inferiore a quello del precedente esercizio. La domanda 
globale di veicoli ha continuato a crescere in mezzo a condizioni sempre più 
difficili in alcuni mercati rilevanti, le consegne del Gruppo Volkswagen sono scese 
leggermente nel tempo complici anche lo scandalo della società. La quota di 
mercato assoluta di Volkswagen scende così a 12,3% (l’anno precedente, nel 2014 
era di 12,9%). Nel 2015 sono state vendute ben 9,9 milioni di auto del gruppo con 
una flessione del -2,0% rispetto all’anno precedente con ricavi di vendita pari a 
213,3 miliardi di euro (202,4 miliardi di € quindi +5,4% rispetto al 2014 e + 2,8% 
dal 2013 al 2014) con 12,8 miliardi di euro di margine netto operativo.  
Il risultato operativo del Gruppo Volkswagen è sceso notevolmente di anno in 
anno. Nel 2015 le cause sono: gli oneri connessi al problema delle emissioni (sono 
stati richiamati ben 11 milioni di veicoli prodotti dal 2009 in poi e ciò ha inciso sul 
risultato operativo per ben 16,2 miliardi di euro), le misure di ristrutturazione del 
settore camion e nel mercato auto in Sud America necessari per restare competitivi 
nel mercato e il rallentamento del mercato cinese. Nonostante ciò il fatturato è 
aumentato passando dai 202,4 miliardi nel 2014 a 213,2 nel 2015 con un aumento 
del 5,4%. 
                                            















































Come vediamo dai grafici 1.1, 1.2 e 1.3 i ricavi sono generati per l’80% fuori dalla 
Germania e concentrati nel settore Automobilistico in quanto i numerosi brand 
hanno una solida base storica, evolutiva, tecnologica e d’immagine nonché la 
presenza capillare nel mondo70.  
 




2015 2014 2013 2012 2011 
Veicoli venduti 5.199.000 5.090.000 9.930.600 10.217.003 9.728.250 9.344.559 8.361.294 
Dipendenti  613.600     610.100     610.076     592.586     572.800     549.763     501.956    
Dati economico - finanziari (in 
milioni di €) 
       
Ricavi di vendita  107.935     108.776     213.292     202.458     197.007     192.676     159.337    
Risultato operativo  5.339     6.820    -4.069     12.697     11.671     11.510     11.271    
Utile  3.461     5.558    -1.582     10.847     9.066     21.717     15.409    
Divisione Automobile        
EBITDA  10.974     11.859     7.212     23.100     20.594     19.906     17.815    
Flusso di cassa netto operativo  5.135     4.473     8.887     6.117     4.413    -223     1.112    
Indicatori di bilancio        
ROS (Return on sales)   -0,6% 7,3% 6,3% 13,2% 11,9% 
ROI (Return on investiment) del 
settore Automotive 
  -0,2% 14,9% 14,5% 16,6% 17,7% 
ROE (Return on equity)    12,2% 13% 14% 13,1% 14% 
 Tabella 2.2 – Fonte: Elaborazione sui bilanci del Gruppo Volkswagen  
 
Si vede dalla tabella 2.2 che nel periodo preso in considerazione dal 2011 al primo 
semestre del 2016 il gruppo ha sempre lavorato in ottica migliorativa andando ad 
aumentare il numero dei veicoli venduti e i relativi ricavi di vendita. Il crollo si è 
avuto nel 2015 complice lo scandalo Dieselgate (a settembre) abbassando il 
numero di veicoli venduti quasi esclusivamente del marchio Volkswagen a fine 
anno. Altri effetti negativi sulle performance del gruppo nell’anno 2015 si possono 
trovare nella crisi economica in Brasile e in Russia e nel rallentamento del mercato 
cinese (con una flessione del –3,4%) durante il secondo e terzo trimestre dell’anno. 
Tutto ciò si è riversato sugli indicatori reddituali (in rosso) nella gestione specifica 
del settore automobilistico, ma a livello complessivo fa registrare un ROE positivo 
in linea con la media degli anni precedenti. 
 
 
                                            
70 Da notare bene che il settore Automotive include anche il brand Ducati impegnata nel settore 
motociclistico. 
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2.5 Contesto Competitivo  
 
Il mercato dell’automobile è molto complesso. La sua complessità riguarda fattori 
quali le condizioni macroeconomiche, politiche e strutturali mondiali oltre al 
prezzo del petrolio. Ogni casa costruttrice opera a livello mondiale e spesso, come 
Volkswagen, in ogni singolo settore dell’automobile e nei settori adiacenti, ad 
esempio il settore motociclistico e quello finanziario. Ciascun produttore 
costituisce una buona parte del PIL nazionale e crea milioni di posti di lavoro in 
tutto il globo e quindi spesso i singoli Governi aiutano, appoggiano, favoriscono 
le case costruttrici specialmente quando esse si trovano in situazioni critiche. 
Il settore dell’Automotive71 è concentrato principalmente su una decina di player, 
grandi gruppi industriali che operano su scala mondiale e raccolgono al loro 
interno numerosi brand: 
- Gruppo PSA (Peugeot & Citroen)  
- Nissan (alleanza strategica con Renault)   
- FCA (FIAT, Alfa Romeo, Maserati, Lancia, Fiat Professional, Abarth, Jeep, 
Chrysler, Dodge, RAM Trucks, Mopar, SRT.)  
- Honda 
- Toyota  
- Ford 
- General Motors (GM) 
- BMW  
- Daimler (Mercedes – Benz, Smart) 
- Hyundai 
Nell’allegato 3 vengono fornite72 le quote di mercato e i volumi di vendita dell’area 
europea73 dal 2011 fino al primo semestre del 2016. Nel grafico 1, vengono 
riassunte per il periodo 2011-2015. Notiamo un forte distacco del gruppo VW dal 
                                            
71 Report KPMG Global Automotive Executive Survey 2015 
72 Fonte: ACEA 
73 Area EU + EFTA che comprende: Austria, Belgio, Danimarca, Finlandia, Francia, Grecia, 
Germania, Irlanda, Italia, Lussemburgo, Olanda, Portogallo, Spagna, Svezia, Regno Unito, 
Bulgaria, Croazia, Repubblica Ceca, Estonia, Ungheria, Lettonia, Polonia, Romania, Slovacchia, 
Slovenia, Islanda, Norvegia e Svizzera (Malta e Cipro non disponibili)  
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resto dei competitors di oltre 15 punti percentuali rispetto alla seconda in 
classifica; segno che la strategia operante, sia a livello business, che a livello 
corporate riesce a portare il gruppo ad essere leader di settore. Da notare che ciò 
avviene solo nel mercato europeo e che a livello mondiale il gruppo VW rimane 
secondo in classifica sorpassato da Toyota74 da oltre 4 anni conseguitivi. Va 
segnalato che nel primo semestre del 2015 il gruppo VW aveva superato il colosso 
giapponese e solo a causa dello scandalo ha fatto perdere terreno e mantenere la 
leadership iridata di Toyota. 
Quota di Mercato dei costruttori di automobili dal 2011 al 2015 nel mercato europeo 
 
Grafico 1 – Elaborazione su dati ACEA (European Automobile Manufactures Association)  

















,6 6,4 6,5 6,4 6,05,9 5,4 5,5 5,2 4,9
4,3 4,4 4,4 4,3 4,13,9 3,7 3,4 3,5 3,43,3 3,3 2,92,7 2,7 2,7 2,7
2,22,0 2,0 1,9 1,8 1,91,5 1,3 1,2 1,0 1,01,3 1,1 ,1 0,7,2 1,2































Ad oggi, nel primo semestre del 2016 vediamo in Europa la seguente situazione 
raffigurata nella tabella 2.3.  
Concentrandosi sul Gruppo notiamo che solo la Volkswagen ha perso 1 punto 
percentuale segno che gli altri marchi del Brand non hanno sofferto dello scandalo.  
 
	 Primo semestre 2016 (Gennaio - Giugno) 
 % Share  Unità vendute % Differenziale 
Gruppo 2016 2015 2016 2015 2016/2015 
Gruppo VW  23,8 24,9 1.924.703 1.847.381 +4,2 
Volkswagen 11,2 12,2 909.470 902.767 +0,7 
Audi 5,5 5,4 442.850 400.892 +10,5 
Skoda 4,3 4,3 350.258 319.784 +9,5 
Seat 2,3 2,5 182.053 185.510 -1,9 
Porsche 0,5 0,5 37.826 36.660 +3,2 
Altri (Bentley, Lamborghini e Bugatti) 0,0 0,0 2.246 1.768 +27,0 
Gruppo PSA 10,3 10,6 830.848 784.786 +5,9 
Peugeot 5,9 6,1 480.740 450.201 +6,8 
Citroen 3,8 4,0 310.262 294.191 +5,5 
DS 0,5 0,5 39.846 40.394 -1,4 
Gruppo Renault 10,1 9,8 818.144 726.662 +12,6 
Renault 7,4 7,0 595.316 518.365 +14,8 
Dacia 2,8 2,8 222.828 208.297 +7,0 
FORD 7,0 7,2 565.879 537.275 +5,3 
Gruppo FCA 6,8 6,4 550.851 471.674 +16,8 
FIAT 5,2 4,8 418.929 356.305 +17,6 
Jeep 0,7 0,6 55.171 44.954 +22,7 
Lancia/Chrysler 0,5 0,5 40.248 35.940 +12,0 
Alfa Romeo 0,4 0,4 33.044 30.943 +6,8 
Altri (Dodge e Maserati) 0,0 0,0 3.459 3.532 -2,1 
Gruppo Opel 6,7 6,8 542.388 502.590 +7,9 
Opel/Vauxhall 6,7 6,7 541.155 500.291 +8,2 
Chevrolet 0,0 0,0 846 2.017 -58,1 
Altri GM 0,0 0,0 387 282 +37,2 
Gruppo BMW 6,6 6,3 533.541 467.938 +14,0 
BMW 5,3 5,0 426.300 373.236 +14,2 
MINI 1,3 1,3 107.241 94.702 +13,2 
Daimler 6,0 5,7 483.162 419.570 +15,2 
Mercedes 5,3 5,0 425.675 369.022 +15,4 
Smart 0,7 0,7 57.487 50.548 +13,7 
Gruppo Toyota 4,2 4,2 340.006 314.067 +8,3 
Toyota  3,9 4,0 317.132 294.728 +7,6 
Lexus 0,3 0,3 22.874 19.339 +18,3 
Nissan  3,7 4,1 299.668 303.654 -1,3 




È un settore maturo, spesso instabile vista la recente crisi mondiale, ma siamo 
testimoni di una lenta e costante crescita. Inoltre vi sono enormi possibilità di 
espansione nei paesi in via di sviluppo (BRIC). 
Sostanzialmente è un settore dove vi sono ingenti costi fissi derivanti dalle 
fabbriche, dalla distribuzione a livello globale, dalle Materie prime, oltre a elevati 
costi in Marketing e in Ricerca & Sviluppo. 
Nel settore avvengono spesso: acquisizioni utili per velocizzare l’espansione in 
alcuni mercati e per acquisire risorse nel più breve tempo possibile o partnership e 
joint venture75 con altre aziende, le quali creano un network di imprese utile per 
ripartire risorse e competenze che possono essere utilizzate da entrambi. Queste 
collaborazioni sono molto utili in quanto si cerca di ripartire gli elevati costi di 
sviluppo e di produzione (ad esempio il pianale MQB del gruppo Volkswagen 
impiegato in più auto dai vari brand del Gruppo76 oppure la partnership tra FIAT 
e Mazda per lo sviluppo di un pianale utile per entrambi i gruppi: la Mazda MX-5 
e la Fiat 124 Spider77), ed inoltre si acquisiscono una serie di nuove competenze e 
tecnologie utili ad entrambi i partners.  
È un mercato molto competitivo dove i fattori critici di successo si possono trovare 
nelle innovazioni di prodotto andando a sviluppare motori, telai e tecnologie più 
efficienti possibili sia dal punto di vista dei consumi, ma anche dal punto di vista 
ambientale, andando a fornire le migliori tecnologie per facilitare e agevolare 
l’utilizzo del mezzo. La concorrenza è molto agguerrita e compete essenzialmente 
sul prezzo di vendita con campagne di marketing mirate (spesso molto aggressive), 
sulle tecnologie offerte e sull’assistenza post-vendita in quanto l’auto è un mezzo 
che in media è stato stimato duri circa 9-10 anni78. 
                                            
75 “…la partnership tramite joint-venture locali è l’opzione preferita in Cina…” – Fonte: Il settore 
automotive nei principali paesi europei  
Ricerca promossa dalla 10a Commissione Industria, Commercio, Turismo del Senato della 
Repubblica   




78 La durata elevata delle auto si spiega tramite una produzione molto più efficiente che in passato, 
con materiali migliori, progettati in modo da durare e garantire per il più lungo tempo possibile 
l’efficienza di motore, telaio, sospensioni e interni. Oltre ciò la recente crisi mondiale ha costretto 
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Per quanto riguarda i prodotti sostituivi e i potenziali entranti possiamo notare il 
settore motociclistico, anche se più che un prodotto sostituivo può affiancarsi ad 
al mercato dell’auto. Un prodotto invece che può essere una minaccia per i 
costruttori è l’auto elettrica. Al momento vi è solo Tesla79 che produce 
esclusivamente veicoli elettrici, ma alcune della maggiori case costruttrici stanno 
investendo milioni di euro per tenersi al passo ed offrire questa nuova tecnologia 
per l’auto del domani. Ad oggi la produzione e vendita di auto elettriche porta con 
sé enormi limiti quali l’autonomia, i lunghi tempi di ricarica e le stazioni per 
ricaricare le batterie e il costo delle batterie stesse molto elevato.  
Per quanto riguarda il potere contrattuale degli acquirenti essi hanno una forza 
norme in quanto le dinamiche di vendita dipendono dalla domanda dei 
consumatori predisposti o meno all’acquisto. Essi hanno molta voce in capitolo e 
sta ai singoli costruttori offrire un sistema di prodotto che va incontro alle loro 
esigenze. Fondamentalmente sono molto sensibili alle variazioni di prezzo 
dell’auto e del costo dei carburanti, sono molto attenti alle tecnologie offerte, alla 
qualità e all’affidabilità del mezzo, ai consumi di carburante e il rapporto tra il 
brand/qualità/prezzo/prestazioni (vedi figura 2.2 – Fonte: Fonte KPMG Global 
Automotive Executive Survey 2015). Come si evince dalla figura 2.2 un fattore 
che ha esaltato per importanza nel 2015 è la durata della vita del veicolo, Nel 2013 
è stato classificato solo ottavo, ma ora è il secondo fattore più importante che 
influenza la decisione di acquisto. Sempre facendo riferimento alla ricerca di 
KPMG in figura 2.2, sebbene sia relativamente bassa la richiesta nella lista dei 
desideri dei consumatori riguardo i veicoli elettrici si nota che c’è una preferenza 
per i veicoli plug-in, cioè motore termico + motore elettrico, piuttosto che 
                                            
il consumatore a procrastinare l’acquisto di una nuova auto prolungandone l’uso di quella in suo 
possesso oppure a ricorrere al mercato dell’usato. Fonte: Quattroruote 
79 Tesla Motors, Inc. è un'azienda automobilistica che ha come obbiettivo la creazione di veicoli 
elettrici ad alte prestazioni orientati verso il mercato di massa. Fondata nel 2003 a San Carlos in 
California da Elon Musk, la ditta è cresciuta in organico fino a comprendere molti esperti mondiali 
di informatica e sistemi di calcolo, nel campo elettrico e dell'ingegneria elettrica ed elettronica. 
L'azienda è chiamata così in onore del noto inventore Nikola Tesla. Il 24 agosto 2015, secondo 
una classifica di Forbes, Tesla è l'azienda più innovativa al mondo. Fonte: Wikipedia 
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soluzioni di connettività internet all’interno dell’auto80. Ritornando alla tipologia 
di trazione scelta, l'utilizzo di tecnologie a combustibili alternativi rimane una 
priorità sicuramente più bassa, il che suggerisce fortemente che la decisione di 
acquisto del consumatore è guidata più dal portafoglio rispetto alla coscienza e al 
relativo impatto ambientale.  
 
Per quanto riguarda i fornitori ogni gruppo ha costruito dei rapporti di partnership 
con i propri fornitori andando a costituire un vero rapporto simbiotico di lunga 
durata in quanto gli stessi partecipano attivamente sin dalla fase di progettazione 
dell’automobile in modo da fornire le giuste materie prime con un ottimo rapporto 
                                            
80 To capture the real value of connectivity, vehicle manufacturers have to use the power of data 
to get inside customers’ heads, understand what drives their behavior and adapt business models 
to ever-smaller target groups of like-minded individuals.  
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PRODUCT ISSUES 
Importance of vehicle features to consumer purchase decisions until 2020 Mobility culture 
Purchasing choices not yet driven by innovative concepts and online services  
#1 #2 #3 #4 #5 
Survey results 
Fuel effi ciency Enhanced vehicle
lifespan 
53% 45% 19% 
2015 2014 2013 2015 2014 2013 
#6 #7 
Vehicle styling/exterior Plug-in solutions for
navigation, speech
recognition & mobile
internet devices (e.g. 
iPhone, Blackberry) 
40% 34% 23% 
2015 2014 2013 
20%38% 39% 
2015 2014 2013 
Safety innovation 
52% 48% 46% 







24% 26% 17% 
2015 2014 2013 
Ergonomics & comfort 
49% 36% 47% 




19% 16% 11% 
2015 2014 2013 
Environmental
friendliness 
41% 38% 35% 
2015 2014 2013 
#10 
Use of alternative fuel
technologies such as fuel
cell electric power, bio-
fuels, solar power etc. 
18% 15% 21% 
2015 2014 2013 
Auto executives believe that consumers are
still fixated on traditional product issues like
fuel efficiency, safety and comfort. 
One factor that has leapt in importance
is enhanced vehicle lifespan, which was
ranked just eighth in 2013, but is now the
second most important factor infl uencing
the buying decision. 
Although both rank relatively low on
consumers’ wish lists, there is still a
preference for plug-in rather than vehicle-
bound internet connectivity solutions. 
The use of alternative fuel technologies
remains a lower priority, suggesting
strongly that, like last year’s survey, the
consumer purchase decision is driven
more by the wallet than the conscience. 
To find out more details about
the views of our respondents by
stakeholder group or regional cluster, 
please access the interactive online
version of this survey on kpmg.com/ 
GAES2015. 
Note: % of respondents rating a product issue as extremely important  Source: KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2015 
© 2015 KPMG International Cooperative (“KPMG International”). KPMG International provides no client services and is a Swiss entity with which the independent member firms of the KPMG network are affiliated. KPMG’s Global Automotive Executive Survey 2015  | 11 
Figura 2.2 – Fonte KPMG Global Automotive Executive Survey 2015 
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qualità - prezzo. Qualità che sta diventando il fattore fondamentale su cui si basa 
il rapporto di partnership, insieme alla capacità dei fornitori di essere veloci a 
rispondere alla domanda di produzione fornendo le materie prime attraverso una 
fornitura continua tipica del Just in Time, rispettare i regolamenti ambientali, 
d’inquinamento e sociali dettati dalla casa madre e dalle normative vigenti ed 
essere in grado di rispondere repentinamente ai cambiamenti del mercato.  
Ad oggi i produttori fanno affidamento sui fornitori cinesi che permettono di 
abbassare i costi delle materie prime e allo stesso tempo fornire un alto livello di 
qualità. Il Gruppo Volkswagen per garantire che i flussi di beni e servizi rimangono 
stabili ed efficienti, dal 2006 ha formulato con il fornitore un concetto di rapporto 
duraturo considerando la sostenibilità un fattore trainante. Quindi oltre a 
considerare fattori quali la qualità, il prezzo e i tempi di consegna, si è cercato di 
avere un approccio integrato nel processo di approvvigionamento andando a 
monitorare gli standard di sostenibilità nella catena di fornitura per andare a ridurre 
rischi e prevenire eventuali e potenziali carenze e danni sulle materie prime che 
possono portare a una cattiva immagine dei brand del gruppo. Per ridurre al 
minimo gli impatti sociali, ambientali e finanziari negativi, il rapporto con il 
Gruppo si basa su 3 pilastri81: un sistema di allarme precoce che identifica e riduce 
al minimo i rischi lungo la catena di approvvigionamento, l’integrazione degli 
standard di sostenibilità a cui sono obbligati ad adempiere ciascun fornitore prima 
di stabilire un rapporto di lungo termine con il gruppo e il monitoraggio costante 
del fornitore tramite un’analisi comparativa sull’efficacia ed efficienza del sistema 







                                            
81 Fonte: Suinstability Report 2014 of Volkswagen Group, pag 42 
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2.4 Analisi SWOT 
 
Strengths Weaknesses  
- Gruppo con numerosi Brand noti 
- Presenza globale (elevata Quota di 
mercato) 
- Elevata ricerca & sviluppo (tecnologie 
all’avanguardia e innovative) 
- Forte struttura finanziaria 
- Scandalo Emissioni CO2 (riduzione 
vendite e immagine negativa del brand) 
- Numerosi richiami auto 
Opportunities Threats  
- Risalita del mercato auto mondiale post 
crisi  
- Domanda in crescita per i veicoli ibridi 
ed elettrici 
- Introduzione di tecnologie utili alla 
guida e connettività  
- Elevata competizione nel settore 
(competizione sui prezzi e tecnologie 
offerte) 
- Leggi antinquinamento sempre più 
restrittive 
- Attacco da parte dei competitors dopo lo 
scandalo sulle emissioni 
Tabella 2.4 – Analisi personale tramite l’analisi SWOT 
 
Strengths 
• Numerosi brand noti all’interno del gruppo: Volkswagen ha un portafoglio 
di brand molto forte e variegato. Il Gruppo copre quasi tutti i segmenti di 
mercato del settore automobilistico e motociclistico in quanto spaziano 
dalle auto economiche al settore Premium, ai veicoli commerciali a corto e 
lungo raggio, autobus e motociclette. Il Gruppo vende veicoli sotto vari 
brand: Volkswagen, Audi, Skoda, Seat, Porsche, Bentley, Bugatti, 
Lamborghini per il settore automobilistico; MAN, Scania e Veicoli 
Commerciali Volkswagen per il settore commerciale e Ducati nel settore 
dei motocicli. Da notare che tutti questi Brand hanno una presenza 
mondiale in quanto sono presenti nei mercati di tutto il mondo: dall’Europa 
alla Cina e in America. Inoltre, in costante crescita la presenza del Gruppo 
su tutti i principali mercati nel mondo insieme con una vasta gamma di 
servizi finanziari che dà al gruppo un vantaggio competitivo. 
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• Forte presenza nel mercato globale: Volkswagen ha una forte presenza 
globale con posizioni di leader di mercato in numerosi mercati esistenti e in 
via di sviluppo. Si tratta di una delle principali aziende automobilistiche nel 
mondo in termini di consegne con una quota di mercato del 12,9% nel 2014 
scesa, seppur di poco, nel 2015 a 12,3% causa dallo scandalo sulle 
emissioni82. Inoltre, ha una quota di mercato forte in varie aree geografiche. 
Per esempio, la Volkswagen ha catturato il 25,1% (2014) del mercato 
dell'Europa occidentale, sceso nel 2015 a 24,4%. Nello stesso periodo del 
2014, il gruppo ha catturato una quota di mercato del 17% in Europa 
centrale e orientale. Inoltre, la Volkswagen ha registrato una quota di 
mercato del 4,6% in Nord America e in Sud America Volkswagen ha 
registrato una quota di mercato del 17,8%. Nel 2015 a causa dello scandalo 
tali quote sono diminuite con oscillazioni tra lo 0,5 e 0,2%. 
• Elevata Ricerca & Sviluppo: il Gruppo Volkswagen ha una forte 
predisposizione nella ricerca e nello sviluppo di nuove tecnologie utili per 
aiutare il conducente nella guida di un veicolo e allo stesso tempo limitare 
gli incidenti aumentandone la sicurezza attiva e passiva. Si occupa di 
sviluppare funzionalità, sicurezza e impatto ambientale delle proprie auto. 
Come recentemente avvenuto nello scandalo Dieselgate abbiamo visto che 
la limitazione dei gas di scarico ha portato il gruppo a ideare un congegno 
software illegale che permette l’abbassamento delle emissioni nocive in 
determinate situazioni. Questo ha generato uno scandalo di proporzioni 
globali che, da un punto di forza, si è trasformato in un punto di debolezza 
ed ha impattato sul brand e sulle quantità dei volumi di vendita (secondo il 
bilancio consolidato è del -2%). Il gruppo si è focalizzato nello sviluppo di 
motori benzina, diesel, ibridi ed elettrici per ridurre i consumi e le emissioni 
inquinanti costruendo inoltre telai più leggeri e aereodinamici. La R&S si 
può suddividere in 11 aree: sviluppo motori, sviluppo telaio, design, 
                                            
82 Informazioni ricavate dal sito del gruppo Volkswagen 
http://www.volkswagenag.com/content/vwcorp/content/en/the_group.html e dal bilancio di 
sostenibilità degli anni 2014 e 2015 
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sviluppo di impianti elettronici, strutture e materiali interni ed esterni, 
realizzazione di concept, sviluppo e progettazione efficiente dei veicoli, 
gruppi di ricerca, gruppi di sviluppo commerciale e di gestione dei vari 
prodotti offerti. Volkswagen sostiene molto lo sviluppo tecnologico per 
migliorare i prodotti esistenti e la creazione di nuovi andando a creare delle 
sinergie tra un brand e l’altro affinché si mantenga inalterata e si migliori la 




Tabella 2.5 – Costi di Ricerca e Sviluppo del settore auto del gruppo Volkswagen83 
 
Come è possibile notare dalla tabella 2.5 i costi di R & S sono incrementati 
ogni anno, segno che il gruppo crede ed investe enormemente in nuove 
tecnologie che le consentono di essere competitive nel settore e 
differenziarsi dalla concorrenza. Nonostante lo scandalo nel 2015 sono 
aumentati i costi di R & S del 3,8% rispetto all’anno precedente (secondo il 
bilancio consolidato del Gruppo) e si sono concentrati nello sviluppo di 
nuovi prodotti specialmente in ambito di motori a trazione ibrida, 
costruzione e uso di leghe leggere per il telaio e la costante digitalizzazione 
sempre più preminente nel settore automotive.  
• Forte struttura finanziaria: il gruppo è passato da una liquidità netta di 17,6 
miliardi di euro nel 2014 a ben 24,5 miliardi di euro nel 2015 con un 
aumento del 39%. Questo ha portato il gruppo a coprire interamente in 
                                            
83 Fonte: http://annualreport2015.volkswagenag.com/group-management-report/sustainable-
value-enhancement/research-and-development/key-r-d-figures.html 
Volkswagen Group – Annual Report 2015 
Research and development costs in the automotive division 
      
€ million 2015 2014 2013 2012 2011 
       
Total research and development costs 13.612 13.120 11.743 9.515 7.203 
of which capitalized development 
costs 
5.021 4.601 4.021 2.615 1.666 
Capitalization ratio in % 36,9 35,1 34,2 27,5 23,1 
Amortization of capitalized 
development costs 
3.263 3.026 2.464 1.951 1.697 
Research and development costs 
recognized in the income statement 
11.853 11.545 10.186 8.851 7.234 
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completa autonomia i 16,2 miliardi di euro relativi al Dieselgate. Questa 
forte e solida struttura finanziaria permette quindi di sostenere i costi dello 
scandalo e gli investimenti necessari per lo sviluppo dell’impresa.  
Weaknesses 
• Scandalo Emissioni CO2: Il coinvolgimento del gruppo nello scandalo 
delle emissioni per i veicoli diesel può avere un impatto sull’ immagine sia 
del singolo brand Volkswagen, sia dell’intero Gruppo. Nel mese di 
settembre 2015, l'Agenzia statunitense Environmental Protection (EPA) e 
il California Air Resources Board (CARB) rivelò che i motori diesel EA 
189 modello Volkswagen sono stati dotati di un software in grado di 
manipolare i controlli sulle emissioni durante i test di laboratorio delle 
emissioni. Lo scandalo riguarda le auto prodotte dal gruppo a partire dal 
2009. Di conseguenza, la Volkswagen ha truccato 11 milioni delle sue 
vetture diesel le quali sono state dotate di un software che potrebbe essere 
utilizzato per ingannare il test delle emissioni. Lo scandalo ha influenzato i 
prezzi delle azioni del gruppo. Inoltre, il gruppo è oggetto di indagine da 
parte della Commissione Federale per il Commercio per la pubblicità 
ingannevole dei suoi motori diesel. Tale scandalo potrebbe avere un impatto 
negativo sull'immagine del marchio e la reputazione del gruppo facendole 
perdere i clienti, e di conseguenza, causare perdite per il gruppo. 
• Numerosi richiami auto: a causa dello scandalo, il gruppo deve richiamare 
ben 11 milioni di auto per modificare il software e rientrare nelle normative 
ambientali sull’inquinamento. Questi richiami influiscono negativamente 
sul consumatore e sulla fiducia da essi riposta, sia verso i proprietari, ma 
anche verso i nuovi consumatori i quali non saranno propensi all’acquisto 
di un’autovettura del brand Volkswagen. 
Opportunities 
• Risalita del mercato mondiale dopo la crisi economica: Dopo la crisi 
iniziata nel 2008, l’economia mondiale ha risentito pienamente degli effetti 
della crisi finanziaria, specialmente nell’industria automobilistica. Tale 
settore ha toccato livelli minimi con una violentissima e inarrestabile 
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tendenza al ribasso, passando dai quasi 2,5 milioni di auto nuove 
immatricolate nel 2007 a poco più di 1,4 milioni nel 201284. Ad oggi 
l'industria automobilistica globale ha prodotto livelli relativamente costanti 
di crescita nel corso degli ultimi anni. Il settore è destinato a continuare a 
crescere positivamente e Volkswagen essendo uno dei principali produttori 
di automobili al mondo, e la più grande casa automobilistica in Europa, si 
posiziona in ogni fascia di mercato utile per sfruttare la crescita del mercato 
al fine di migliorare i propri ricavi e quote di mercato relative. 
• Domanda in crescita per i veicoli ibridi ed elettrici: Il gruppo recentemente 
si è focalizzato sullo sviluppo di vetture su tecnologie ibride e alternative. 
La domanda di veicoli ibridi elettrici (HEV: hybrid electric vehicles) in 
tutto il mondo è in costante aumento soprattutto a causa di preoccupazioni 
globali circa la riduzione delle emissioni di carbonio accoppiato con prezzi 
altamente volatili del carburante. I mercati chiave per gli HEV includono 
gli Stati Uniti, Europa occidentale e Giappone, anche se il mercato cinese 
in rapida crescita si aspetta di sperimentare una forte domanda di questi 
veicoli efficienti ed ecologici. Volkswagen è pronta a capitalizzare la 
crescente domanda di HEV, infatti il gruppo ha fatto investimenti 
significativi per lo sviluppo di tali tecnologie nel corso degli anni, 
soprattutto dopo lo scandalo Dieselgate, dove si è messo in moto 
focalizzandosi sui carburanti alternativi, ibridi e veicoli elettrici. Con la 
Strategia 2025, incentrata su questi fattori il gruppo spera di porre enfasi 
sulla tecnologia ibrida il quale le consentirà di capitalizzare i trend di 
mercato positivi aumentando così ricavi, quote di mercato e fiducia verso il 
consumatore. 
• Introduzione di tecnologie utili alla guida e alla connettività: un altro punto 
della nuova strategia del gruppo riguarda le tecnologie e sistemi 
all’avanguardia che aiutano e facilitano la guida agli automobilisti. VW è il 
primo gruppo che crede nei sistemi di aiuto alla guida quali ad esempio: il 




cruise control adattivo, il mantenimento della carreggiata, lo stop 
automatico della vettura nel caso in cui un pedone attraversa la strada o una 
macchina improvvisamente compare davanti, il controllo del traffico 
tramite le mappe del sistema di navigazione. Tutto questo per favorire la 
sicurezza sia essa attiva, che passiva per aumentare la sicurezza e il confort 
di marcia. Oltre a ciò, oggi siamo testimoni di quello che viene definito 
“internet delle cose85” cioè vedere internet a 360 gradi, ormai ovunque oggi 
troviamo connessioni Wi-Fi, i social network sempre più presenti nella vita 
quotidiana, le stesse mappe online (Google Maps) utili per la navigazione. 
Tutto questo ha portato il gruppo, e i vari competitors, a creare dei sistemi 
di info entertainment che si interfaccino con gli smartphone moderni con i 
quali possono comunicare informazioni, chiamate, messaggi, situazione del 
traffico. Sono tutti strumenti utili per non distrarre il conducente alla guida 
e ridurre gli elementi di distrazione che spesso sono la causa di incidenti. 
Personalmente credo che probabilmente questi saranno alcuni dei fattori 
critici di successo del mercato del domani e quindi si deve porre attenzione 
su tali fattori per essere competitivi. 
 
Threats 
• Elevata competizione nel settore: Il mercato automobilistico a livello 
mondiale è altamente competitivo. Volkswagen affronta una forte 
concorrenza da parte dei produttori automobilistici nei vari mercati in cui 
opera. La competizione tra i vari costruttori di auto rischia di intensificarsi 
alla luce della continua globalizzazione e il consolidamento del settore 
automobilistico a livello mondiale. I fattori che influenzano la concorrenza 
comprendono la qualità e le caratteristiche del prodotto, la quantità di tempo 
necessario per l'innovazione e lo sviluppo, i prezzi, l'affidabilità, la 
sicurezza, il risparmio di carburante, il servizio clienti, il post-vendita, le 
condizioni di finanziamento. Alcuni dei concorrenti sono: Toyota Motor, 




Hyundai Motor, Nissan Motors, Mitsubishi Motors, Ford, General Motors, 
FCA, Gruppo PSA. 
• Leggi antinquinamento sempre più restrittive: L'industria automobilistica 
in tutto il mondo è influenzata da un ampio spettro di regolamenti che 
disciplinano i livelli di emissione di gas di scarico, l'anidride carbonica 
emessa, le linee guida sul risparmio di carburante, le limitazioni del livello 
di rumore, le restrizioni di riciclaggio e gli standard di sicurezza. Questi 
regolamenti sono diventati sempre più stringenti: per esempio, negli Stati 
Uniti, la legge federale Clean Air impone limiti rigorosi sulla quantità di 
sostanze inquinanti regolamentate che legittimamente possono essere 
emessi da nuovi veicoli e motori prodotti in vendita negli Stati Uniti. Nel 
2014, l'Environmental Protection Agency (EPA) ha finalizzato 3 
regolamenti86 che impongono restrizioni sempre più severe riguardo le 
emissioni dei veicoli; il rispetto di tali norme potrebbe essere difficile. 
Proprio l’EPA Americana ha scovato il software illegale che permetteva ai 
veicoli del Gruppo Volkswagen di essere a norma con le emissioni 
inquinanti di NOX quando nell’uso di tutti giorni ciò non avveniva. Questo 
perché il veicolo rilevava automaticamente che l’auto fosse sotto test e 
riduceva consumi ed emissioni.  
• Attacco da parte dei competitors dopo lo scandalo emissioni: il Dieselgate, 
potrebbe aver di fatto favorito i competitors in quanto essi possono aver 
sfruttato tale scandalo per attuare delle politiche di marketing molto 
aggressive per erodere clienti al Gruppo VW e allo stesso tempo accrescono 
i numerosi problemi del gruppo in quanto deve rispondere legalmente dei 
danni subiti, trovare una soluzione efficacie e in tempi brevi e combattere 
contro la concorrenza a maggior ragione più agguerrita.  
 
                                            
86 Ai sensi del Clean Air Act, California può stabilire i propri standard di controllo delle emissioni 
dei veicoli unico; gli standard della California possono anche essere adottati da altri Stati.  
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CAPITOLO III – Quando la CSR diventa un’arma a doppio taglio: il caso 
Dieselgate 
 
3.1 Corporate Governance & Teoria dell’Agenzia: due elementi ricorrenti 
quando parliamo di frode aziendale e sua definizione 
 
Prima di andare a studiare il caso in sé, credo sia doveroso introdurre alcuni cenni 
di teoria riguardante la corporate governance in relazione a quello che attualmente 
sembra essere la prassi nel settore: la frode aziendale. Mentre alcuni 
amministratori delegati rimangono rispettosi della legge portando avanti la 
normale gestione aziendale, altri soggetti iniziano a promuovere i propri interessi 
ed è proprio per questo che nasce la Teoria dell’Agenzia. Può avvenire perché 
l’amministratore delegato ricopre ormai da molto tempo la carica e ha la 
consapevolezza della sua posizione e delle decisioni che prende in completa 
autonomia e si può “permettere” di manipolare l’organizzazione stessa nelle 
specifiche attività e all’interno del consiglio di amministrazione (CdA). Spesso il 
CdA può essere manipolato quando i membri non hanno familiarità con le 
informazioni e la normale gestione quotidiana, tant’è che viene affidata a terzi che 
possono manipolare a propria forma e piacimento l’impresa portando avanti i 
propri interessi. Ed è questo uno dei motivi per cui nasce e si sviluppa la Teoria 
dell’Agenzia. Sulla base delle caratteristiche della struttura di governance delle 
aziende anglosassoni, la dottrina ha elaborato la Teoria dell’Agenzia (Jensen, 
Meckling, 1976), in base alla quale il rapporto fra azionisti delle grandi aziende e 
membri del consiglio di amministrazione può essere assimilato al rapporto fra un 
principale ed un agente: il primo delega lo svolgimento di un’attività al secondo, 
che deve agire nell’interesse del primo. Istituzionalmente, quindi, in quelle realtà 
aziendali si ha una separazione fra i proprietari ed i manager; i primi rinunciano ad 
esercitare alcune delle proprie prerogative, come quella di controllare direttamente 
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l’operato dei manager e valutarne le performance, delegando tali funzioni a propri 
rappresentanti: i membri del consiglio di amministrazione.87 
Chiaramente la separazione tra la proprietà e gestione può essere sia una fonte di 
beneficio per le imprese, in quanto, la gestione dell’impresa viene affidata a 
soggetti che hanno delle competenze specifiche che possono portare alla 
massimizzazione del valore dell’impresa, ma allo stesso tempo può funzionare 
contro di essa. È importante quindi, che i proprietari delle organizzazioni 
comprendano il rischio che essi assumono quando delegano l’autorità ai 
professionisti i quali devo impegnarsi per la creazione di valore a lungo termine.  
Ed è qui che entra in gioco la Corporate Governance88 cioè lo studio e la gestione 
responsabile degli affari della società considerando gli interessi dei proprietari 
riguardo la creazione di valore nel lungo periodo e allo stesso tempo mantenere 
l’impresa con un’equilibro economico durevole ed evolutivo. Quest’obbiettivo 
può essere raggiunto favorendo la trasparenza e migliorando l’integrità degli 
amministratori e seguendo le normative vigenti. Ad oggi la corporate governance 
è diventato un argomento complesso e controverso, in costante evoluzione e 
soprattutto è una tematica che va affrontata e controllata saldamente in quanto può 
portare, estremizzando, ad atti illeciti. Questo nel migliore interesse in primis dei 
proprietari, ma anche della società in quanto l’eventuale frode può portare 
scompiglio nell’intero sistema economico e sociale. Ma cosa è la frode? Per frode89 
intendiamo un inganno, un raggiro intenzionale per un guadagno personale e 
questo porta a: 
• Una rappresentazione falsa di fatti materiali o condizioni che portano a una 
rappresentazione non veritiera della realtà  
                                            
87 Romano, Rigolini cap. 10: “la strategia di governance” 
88 La Corporate Governance può essere definita come “un articolato complesso di regole, 
relazioni, ruoli e funzioni che lega i soci, le strutture al vertice e gli altri attori aziendali, 
concorrendo a determinare i caratteri di struttura e di funzionamento delle aziende. Essa è il 
risultato di norme e tradizioni, di comportamenti e consuetudini, generati nei singoli sistemi 
industriali nell’ambito delle tradizioni giuridiche e culturali sviluppate nei diversi paesi e ch 
hanno giustificato, sinora, il mantenimento di alcune sostanziali diversità nei modelli di governo 
e controllo aziendale di fatto adottati” (Bianchi Martini et al., 2006) 
89 Mukweyi A.I., College W., “Managerial Fraud and corporate governance in american  
Corporation”, International Journal of Business and Public Administration, 2010, Volume 7 
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• Indurre terzi soggetti a fare affidamento sulla rappresentazione falsa 
• Giustificabile affidamento sulla falsa dichiarazione da parte dei terzi 
soggetti ingannati 
• I danni subiti 
• Nesso causale tra la rappresentazione e il pregiudizio subito  
• Condotta immorale 
Ed è composta da quattro elementi fondamentali90:  
a) Uso improprio di posizione o di potere 
b) Acquisizione di un vantaggio solo per chi ne fanno uso  
c) Effetti indesiderati sui terzi 
d) Segretezza dell’operazione  
La frode accade perché i suoi ideatori hanno il potere e scelgono di abusarne per 
scopi personali, consapevoli che è sbagliato, ma essi sperano che l’atto illecito non 
venga mai reso noto. Esso, se scoperto, porta una scarsa fiducia da parte degli 
investitori, dei dipendenti, delle istituzioni, nel mondo economico-aziendale e 
sociale. Ma la domanda più importante da porsi è: perché avviene oggi la frode? 
Perché nonostante i numerosi scandali si continua su questa strada? Una possibile 
causa si riferisce al fatto che i top manager sono tenuti a fare tutto il necessario per 
massimizzare il valore azionario per i proprietari della società: spesso vi sono degli 
obbiettivi aziendali a volte irrealistici e troppo difficili da realizzare e certo l’iper-
competizione porta ad estremizzare e far concorrere l’azienda su strade poco 
fattibili, per così dire impervie, viste le circostanze e le capacità stesse 
dell’azienda. Tutte queste pressioni sono la possibile causa di una condotta di 
gestione illegale. Ovviamente i dirigenti non calcolano mai il danno possibile, 
l’impatto che potrebbe avere sull’impresa o peggio sulla società e l’ambiente, ma 
si indirizzano verso un guadagno personale maggiore senza pari. I motivi possono 
essere i seguenti91: 
                                            
90 Leisinger, K.M., “Multinational Corporation, Governance Deficits and Corruption: 
discussing a complex issue form the perspective of business ethics”, 1996 
91 Mukweyi A.I., College W., “Managerial Fraud and corporate governance in american  
Corporation”, International Journal of Business and Public Administration, 2010, Volume 7 
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1) Alta realizzazione che guida gli obbiettivi personali: il desidero di fare 
sempre come si vuole può essere una forza inarrestabile. Il top management 
che raggiunge gli obbiettivi personali tende a concentrarsi così 
intensamente sui risultati che a volte si dimenticano che anche la reddittività 
potrebbe avere un costo enorme per l’impresa92. 
2) Pressione esterna per raggiungere alte performance: sappiamo ormai che 
le imprese attirano molti interessi dai vari stakeholder e questo per l’azienda 
vuol dire farsi carico delle preoccupazioni di tutte le parti interessate 
concentrandosi principalmente sulla remunerazione del capitale di rischio. 
Le pressioni però sono molte e possono venire anche dai competitors, dai 
governi, dalla società, ecc.… diventa quindi importante mostrare a tutti che 
l’impresa è prospera, redditizia ed eco-sostenibile.  
3) Bassa tolleranza al rischio: è ampiamente riconosciuto in finanza che il 
rischio e il rendimento sono correlati positivamente al ritorno degli 
investimenti, in questo modo avremo una sorta di “ricompensa” per 
l’assunzione dei rischi. Sappiamo che per il management l’obbiettivo è 
quello di massimizzare il ritorno in termini di profitti, di vendite, del prezzo 
delle azioni e spesso si può perdere di vista il fatto che le decisioni prese 
per la massimizzazione di queste variabili porta ad aumentare il rischio 
generale per l’azienda che successivamente non sarà in grado di affrontare 
adeguatamente. 
4) Potere: il potere è importante nel business. Senza di esso e la relativa 
autorità non si può mettere in pratica gli obbiettivi aziendali. A volte però 
questo “potere” diventa eccessivo e va a ledere la fiducia riposta dagli 
azionisti nell’amministratore delegato. Potere e autorità, ci insegna la storia, 
sono sempre stati soggetti ad abusi e usi impropri e, tecnicamente, più il 
potere è grande e più si dovrebbe controllare, limitare, istruire nell’uso, ma 
                                            
92 Eclatante a riguardo è il caso della società di energia americana Enron dove il top management 
tendenzialmente operava da solo senza alcun controllo effettivo correndo numerosi rischi, in 
primis nei mercati finanziari, andando oltre quello legalmente concesso. 
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spesso chi ha potere ne desidera sempre di più tanto da controllare chi si 
occupa di vigilare ed eventualmente denunciare l’eccessivo abuso.  
5) Irresponsabilità: secondo Leisinger93 “agire in modo responsabile 
significa in primo luogo agire in modo intelligente, cioè soppesare 
attentamente i vantaggi e gli svantaggi che la propria azione comporta” 
Un manager irresponsabile semplicemente è una persona che non si 
preoccupa delle conseguenze delle proprie azioni riguardanti i diversi 
interessi dell’impresa e, in special modo, degli azionisti. Spesso 
l’amministratore delegato sostiene, e crede, di agire secondo gli interessi 
degli azionisti. Quest’affermazione riassume l’irresponsabilità del soggetto 
credendo di agire non soltanto in nome e per conto degli azionisti, ma 
avendo la consapevolezza che le sue azioni hanno un fine “giusto” senza 
poi rendersi conto che si provoca un illecito.  
6) Eccessiva sicurezza: la maggior parte delle persone che vengono assunte al 
vertice dell’impresa sono persone con una certa carriera, un’esperienza 
passata con competenze acquisite in vari settori. Alcune di queste persone 
nel corso del tempo iniziano a credere che siano sempre in grado di ottenere 
le migliori performance. Questo potrebbe si essere vero, ma questo modo 
di pensare, l’essere infallibile o addirittura invincibile porta i manager a 
diventare pericolosi per sé stessi e per la società. I manager di lunga data 
commettono errori a causa di un’eccessiva fiducia nelle capacità di fare 
ipotesi e congetture che spesso portano le aziende a fallire le strategie di 
lungo raggio a causa dell’errore da essi causato in quanto non sanno come 
affrontare i cambiamenti e situazioni nuove, diverse da quelle loro 
immaginate e proprio per questo diventano grandi pericoli e minacciano 
l’intera esistenza dell’organizzazione.  
7) Una via di fuga: gli amministratori delegati hanno molta autorità e molto 
potere all’interno dell’impresa e spesso sono da ritenersi responsabili delle 
loro decisioni e relative azioni. Il punto qui preso in esame, sta nel fatto che 
                                            
93 Leisinger, K. M., “Corporate Ethics and International Business: some Basic Issues”, pag 6, 
1994 
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quando un amministratore delegato non raggiunge gli obbiettivi fissati in 
determinato tempo viene licenziato. Nonostante il licenziamento, per 
contratto, vengono previste delle clausole di uscita molto favorevoli e 
generose per essi quali stock option e altri benefici anche se l’azienda è stata 
gestita male e ciò ha portato alla diminuzione il patrimonio aziendale. 
Questo porta a un’eccessiva negligenza e trascuratezza nella gestione 
consapevoli di un guadagno personale certo.  
Riassumendo i principi e le linee guida descritte nel primo capitolo l’azienda per 
essere onesta deve basarsi sulla correttezza, equità, trasparenza e responsabilità 
delle proprie decisioni.  
- La correttezza e l’equità a livello corporate deve andare oltre i soli 
azionisti, ma deve essere necessariamente estesa ai dipendenti, creditori, 
alla comunità e ai competitors.  
- La trasparenza è importante per tutti coloro che investono e si basano sulle 
informazioni prodotte e messe a disposizione del pubblico. 
- La responsabilità è il problema, ad oggi, più grosso ed è compito della 
governance aziendale che deve essere ampiamente definita, essere efficace 
ed efficiente nel controllo. Inoltre deve andare a interessare, non solo i 
proprietari e i creditori, ma andare oltre questo lato e considerare tutti gli 
stakeholder. Fondamentalmente bisogna approcciarsi a controlli interni più 
efficaci, in quanto la frode nasce dal nascondere le informazioni e 
l’inganno di chi fa affidamento su tali informazioni. Un controllo intero 
efficacie ed efficiente “dovrebbe” limitare tali falsificazioni. Quindi vi è la 
pressione da parte degli azionisti, ma non solo, di revisori esterni in quanto 








3.3.1 Come è vista la frode nel Global Reporting Initiative (GRI) 
 
Nel Global Reporting Initiative, la lotta alla corruzione è stata considerata solo 
recentemente all’interno della CSR: infatti solo nel giugno del 2004 (cioè nella 
seconda edizione) è stata aggiunto il decimo principio nel GRI che riguarda 
proprio la corruzione e la frode94.  
Per combattere la corruzione, si attua questo decimo principio del GRI che 
definisce delle linee guida composte da tre elementi fondamentali: 
• Interna: come primo e fondamentale passo si introducono politiche 
anticorruzione e programmi all’interno dell’azienda a livello operativo in 
ogni singolo business. 
• Esterna: rendicontazione annuale sul lavoro fatto contro la corruzione e la 
condivisione dell’esperienze e delle best pratices attraverso casi pratici. 
• Collettiva: unire le forze nell’intero il settore di apparenza e con tutti gli 
stakeholder  
Gli indicatori connessi alla corruzione sono considerati degli indicatori di 
performance sociale. Essi comprendono misure esplicite (ad es. la percentuale e il 
numero di divisioni interne monitorate secondo rischi legati alla corruzione) e 
misure implicite (come il valore totale dei contributi finanziari a partiti politici, 
istituzioni, ecc...). Nello specifico vediamo come questi indicatori sono composti 
e cosa viene richiesto per la loro compilazione:  
- G4-S03 => numero totale e percettuale delle operazioni assegnate e 
valutate con il rischio relativo alla corruzione: è richiesta la gestione 
                                            
94 Il GRI è stato criticato soprattutto per l’inesistenza di verifiche e controlli da parte di enti 
indipendenti e nessuna penalizzazione per le infrazioni commesse. Questo era visto, in molti casi, 
come un mero strumento di marketing e di legittimare chi violava tali principi. Con il tempo e 
l’evolversi delle varie edizioni del GRI siamo arrivati al G4 e in questa versione viene allargato 
e considerato in maniera più incisiva il decimo e ultimo principio. 
 
Principio n. 10: “impegnarsi a contrastare la corruzione in ogni sua forma, 
incluse l’estorsione e le tangenti.” 
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dei rischi andando a gestire un sistema che va a misurare le procedure 
svolte dal management valutando il rischio potenziale all’interno 
dell’organizzazione e in questo caso il GRI può essere d’aiuto 
nell’aiutare l’azienda nel progettare le politiche e le relative procedure 
andando a identificare i vari rischi e scinderli nella loro complessità 
- G4-S04 => si richiede il numero dei membri nell’organo di governo, 
dei partener e dei dipendenti consapevoli e formati sulle politiche anti-
corruzione: uno dei problemi riscontrati all’intero dell’organizzazione 
è la scarsa comunicazione e formazione del top management sulle 
politiche e procedure di controllo atte a influenzare la corruzione 
all’interno dell’azienda in questo modo si ha la consapevolezza, interna 
ed esterna, e le giuste capacità necessarie per combatterla. 
- G4-S05=> comunicare il numero di truffe confermate all’interno 
dell’azienda (qualora ve ne fossero state), i soggetti che l’hanno attuata 
e le indagini pubbliche, civili e penali, in corso. La corruzione può 
essere un rischio significativo per la reputazione di un’organizzazione e 
per il business e questo porta a impatti negativi quali economie di 
transazione difficili, danni all’ambiente, violazione dei diritti umani, 
cattiva allocazione di investimenti e abuso di democrazia. Per questo le 
organizzazioni sono sempre più aperte a dimostrare la loro adesione a 
norme internazionali, aperte al mercato, alle best pratices e alla buona 
governance. Il materiale usato per tale documentazione è fornito dalle 
cause civili in corso, dai dipendenti eventualmente licenziati e dalle 
udienze disciplinari messe in atto.  
Da notare bene che il principio fondamentale, che sta alla base dei punti sopra 
elencati, è la trasparenza: la prima linea di difesa contro la corruzione in quanto 
più si è aperti e più è difficile tenere nascosto un segreto e questo è un punto 
sensibile per tutte le aziende non solo a livello di corruzione, ma anche dal punto 




3.2 Il caso Dieselgate: cosa è successo, come è stata scoperta la truffa, quali 
sono gli attori coinvolti 
 
Venerdì 18 settembre 2015, la United States Environmental Protection 
Agency (EPA) ha comunicato che la casa automobilistica Volkswagen AG ha 
installato illegalmente un software di manipolazione progettato per aggirare le 
normative ambientali sulle emissioni di NOx (ossido di azoto) e di inquinamento 
da gasolio95: il software, il cosiddetto “defeat device” è in grado di rilevare il 
momento in cui le vetture sarebbero state sottoposte ai test di emissioni, 
consentendo quindi di bypassare l’eccessivo consumo, ridurre le emissioni e 
superare pienamente le prove. Durante le normali condizioni di guida, il software 
rende certi sistemi di controllo delle emissioni non operativi, aumentando 
notevolmente le emissioni. L'uso dell’impianto di manipolazione sulle automobili 
durante le normali condizioni di guida su strada emettono NOx dannosi a livelli 
fino a 40 volte superiore a quelli richiesti in fase di omologazione per il motore 
2.0 TDI e 9 volte per il 3.0 TDI del Gruppo Volkswagen delle auto prodotte dal 
2009 al 2015.  
Motore EA189 - 4 cilindri diesel 
2.0 litri TDI 1.6 litri TDI 1.2 litri TDI   migliaia di unità 
 6.608     3.665     468        
Volkswagen Audi Skoda Seat Veicoli comm.li Volkswagen 
 5.642     2.410     1.224    695  770    
EU28 USA/Canada Resto del mondo   
8494 608 1639   
Motore V6 3.0 litri Diesel 
Volkswagen Audi Porsche     
34 61 18     
Fonte: Bilancio Consolidato 2015 del Gruppo Volkswagen  
                                            
95Il programma di riduzione delle emissioni da parte dell’EPA contribuisce a ridurre 
l'inquinamento di NOx che porta alla formazione di smog nocivo e fuliggine. L'esposizione a cui 
è legata porta una serie di effetti sulla salute che vanno dai problemi respiratori e cardiovascolari 
fino alla morte prematura. I bambini, gli anziani, le persone che sono all’aria aperta e le persone 
con problemi cardiaci o malattie polmonari sono particolarmente a rischio per gli effetti sulla 
salute legati allo smog o l'esposizione di fuliggine. L’NO2 formata da emissioni di NOx può 
aggravare le malattie respiratorie, in particolare asma, ed inoltre contribuisce allo sviluppo 
dell’asma nei bambini. 
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Il Clean Air Act96 impone ai produttori di certificare tramite l’EPA che i veicoli 
seguono gli standard di emissione federali e ovviamente i veicoli con impianti di 
manipolazione non possono essere certificati. E da qui nasce lo scandalo 
Dieselgate. Per risolvere il problema in Europa è stato stabilito dal KBA, l’ente 
tedesco di omologazione, l’intervento a livello hardware e software per rientrare 
nei limiti richiamando le auto equipaggiate con il dispositivo per la riparazione, 
per alcuni modelli solo tramite un aggiornamento software, per altri un intervento 
in officina. Tutto ciò con spese a carico del Gruppo. Ben più complesso e stringente 
il problema in USA in quanto l’EPA e il CARB (California Air Resources Board) 
devono prima approvare la modifica delle emissioni sui veicoli interessati ed 
offrire ai consumatori la possibilità di modificare la propria auto per rimanere nella 
normativa oppure possono disdire, senza alcun onere, un eventuale contratto in 
leasing o ancora possono ricevere un compenso da parte di Volkswagen sul danno 
causato e uno sconto sostanzioso per l’acquisto di una nuova auto. Ad oggi il 
gruppo è sotto inchiesta in numerose cause americane ed europea: un riguarda una 
causa per l’inquinamento atmosferico, una tramite la Federal Trade Commission 
(FTC), l’agenzia indipendente preposta alla protezione dei consumatori per 
pubblicità ingannevole97, numerose class action per danni al consumatore sia in 
America che in Europa. Oltre a ciò 9 dirigenti, sospesi o licenziati, sono sotto 
inchiesta per la frode aziendale. A seguito di tale scandalo, nei giorni 
immediatamente successivi, il titolo della Volkswagen ha avuto pesanti perdite 
infatti è passato dai 162 € pre-crisi a 101,15€ dopo lo scandalo e ad oggi, come si 
vede dal grafico in figura 3.1, il titolo ha un movimento oscillatorio e si attesta su 
una media di 130 €. Inoltre le varie agenzie di rating (Moody’s, S&P) hanno 
abbassato la loro valutazione declassando il Gruppo. 
 
 
                                            
96 Sfruttando il Clean Air Act si è portata avanti la causa americana per inquinamento atmosferico 
per ben 109 miliardi di dollari. Fonte - Sole24ore  
97 Secondo la FTC il gruppo ha ingannato i consumatori con una campagna pubblicitaria che 
promuoveva i veicoli Diesel teoricamente “puliti”. Recitano alcuni slogan in America: “i 
vantaggi economici e ambientali del diesel” oppure “il diesel non è una parola sporca”  
Fonte Sole24ore del 30 marzo 2016 
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Un esempio è Standard & Poor che nel mese di dicembre 2015 ha declassato il 
rating a lungo termine per la Volkswagen AG e Volkswagen Financial Services 
AG da A- a BBB+. Inoltre le prospettive per Volkswagen AG, Volkswagen 
Financial Services AG e Volkswagen Bank GmbH si sono abbassate passando da 
stabile a negativo98. A seguito l'amministratore delegato Martin Winterkorn ha 
rassegnato le dimissioni il giorno 23 settembre 2015. Il suo posto è stato preso da 
Matthias Müller99, già alla guida di Porsche. Il suo impegno è determinante per la 
rinascita del gruppo e si focalizzerà principalmente su controlli da parte di enti 
esterni, favorire un maggiore decentramento e autonomia e livello dei singoli 
brand e una forte permanenza delle risorse umane all’interno del gruppo in quanto 
sono considerate un asset fondamentale. Successivamente allo scandalo Dieselgate 
sono arrivati altri controlli per ogni casa automobilistica. In nessun altro caso sono 
stati trovati dei software simili, anche se su molti modelli del Gruppo Renault si 
sono riscontrati dei livelli di NOx elevati tanto da far scoppiare un ulteriore 
scandalo a cui Renault ha prontamente risposto incrementando i costi industriali e 
un irrigidimento dei processi produttivi manageriali100. 
                                            
98 Fonte Bilancio Consolidato 2015 del Gruppo Volkswagen pag 53 
99 Egli ha da sempre lavorato nel Gruppo Volkswagen operando in diverse aree e sotto vari brand 
passando da Audi prima nel reparto di Innovation Technology e poi come project manager della 
Audi. Ha coordinato le linee Audi e Lamborghini per poi approdare come amministratore delegato 
di Porsche. 
100 Fonte Sole24ore del 15 Gennaio 2016  
Figura 3.1 – Fonte https://it.finance.yahoo.com/echarts?s=VOW.DE#symbol=VOW.DE;range=1d 
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3.3 Analisi delle attività di CSR in cui è coinvolta Volkswagen  
 
Per analizzare la CSR del Gruppo Volkswagen dobbiamo utilizzare i modello 
descritto nei capitoli 1.3 e 1.4 che sono rispettivamente il modello a stadi e il 
modello di Porter. Tali metodologie ci permettono di andare a valutare quali sono 
le attività attuali e le politiche di CSR che svolge il gruppo, utili per fare un’analisi 
ad oggi, ma allo stesso tempo propedeutici in ottica futura per stabilire una linea 
d’azione su cui l’azienda può spostarsi per gradi verso un’integrazione con la 
strategia d’impresa, in ogni singolo business, che a livello corporate.  
Brevemente i passi per definire le politiche opportune di CSR sono i seguenti: 
1. Identificare i punti d’interdipendenza tra impresa e società utilizzando la 
catena del valore e il modello del diamante 
2. Scegliere le questioni sociali di cui occuparsi, non in base al ritorno 
economico che ne può conseguire, ma a quanto e come l’impresa possa 
incidervi creando un valore condiviso 
3. Definire l’agenda sociale dell’impresa in modo tale che questa non si limiti 
a ridurre i danni, ma possa rafforzare la propria strategia attraverso il 
progresso sociale (CSR reattiva e CSR strategica) 
4. Integrare le variabili interne ed esterne, coniugando le politiche di CSR 
legate alla catena del valore con quelle derivanti dal contesto competitivo, 
aumentando l’impatto di entrambe sia sulla società che sulla capacità 
competitiva dell’impresa.  
5. Inserire la dimensione sociale nella value proposition, in modo che 









Punto 1: la catena del valore sociale di Volkswagen 
 
La catena del valore (vedi allegato 4) raggruppa tutte le attività che Volkswagen 
attua a livello sociale e d’impatto ambientale a livello globale. Tutte queste attività 
sono utili per portare avanti i propri business. Notiamo che vi sono molte azioni 
intraprese dal gruppo sia tra le attività di supporto che tra le attività primarie. A 
livello delle attività di supporto vediamo come l’azienda sin dal 2005 abbia 
utilizzato i bilanci di sostenibilità per ottemperare sia agli adempimenti richiesti 
dal GRI, ma anche per aumentare la relazione e il rapporto con gli stakeholder 
cercando di essere il più trasparente possibile. Oltre a ciò è favorevole al fenomeno 
del Lobbying utile, secondo il gruppo, non tanto per favorire i propri interessi, ma 
quanto per fornire un “consiglio” per la presa delle decisioni da parte dei governi 
cercando di dare un parere oggettivo. Lo sviluppo tecnologico, fondamentale per 
un’azienda che fa della tecnologia uno dei suoi tratti distintivi; al centro di tutto 
restano le persone e il capitale umano fondamentale per innovarsi e fornire 
l’apporto di nuove idee a livello manageriale, produttivo e ingegneristico. Infatti 
abbiamo delle iniziative che riguardano una gestione olistica del personale che 
tocca vari aspetti dalla salute, alla prevenzione, alla riabilitazione ed ergonomia 
dell’ambiente di lavoro. Oltre a ciò la nuova concezione dell’industria 4.0 porta le 
macchine ad avere un ruolo sempre più autonomo, ma il gruppo tende a precisare 
che l’uomo rimane al centro delle proprie iniziative. 
A livello di attività primarie notiamo come l’alta efficienza per l’abbattimento non 
solo dei costi, ma anche dell’impatto ambientale è importante. Infatti vengono 
utilizzati nei 119 siti produttivi 5 indicatori ambientali quali il consumo energetico, 
le emissioni di anidride carbonica, gli scarti, il consumo d’acqua e il VOC101 (in 
figura 3.3 le percentuali in vari anni). Come si evince dalla figura vi è stato un 
                                            
101 La classe dei composti organici volatili, (COV) o VOC (dall'inglese Volatile Organic 
Compounds), comprende diversi composti chimici formati da molecole dotate di gruppi 
funzionali diversi, aventi comportamenti fisici e chimici differenti, ma caratterizzati da una certa 
volatilità, caratteristica, ad esempio, dei comuni solventi organici aprotici apolari, come i diluenti 
per vernici e benzine. Tali composti vengono classificati come COV (o VOC in inglese) e 
comprendono gli idrocarburi (contenenti, come elementi unici, carbonio e idrogeno, e che si 
dividono in alifatici e aromatici) e i composti contenenti ossigeno, cloro o altri elementi oltre al 
carbonio e l'idrogeno, come gli aldeidi, gli eteri, gli alcooli, gli esteri, i clorofluorocarburi (CFC) 
ed gli idroclorofluorocarburi (HCFC). Fonte – Wikipedia  
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abbassamento consistenti di ciascuno degli indicatori presi in esame. Tale 
riduzione è dovuta alle 1.900 procedure implementate quali ad esempio l’utilizzo 
di operazioni on – demand in ogni fabbrica cioè si utilizzano e si attivano i 
macchinari solo quando servono. In questo modo si ha un abbattimento di ben 
8.000 Mwh all’anno con una riduzione di costi di 200.000 € e 1.700 tonnellate di 
CO2. Oppure l’abbassamento della quantità di solventi, dannosi per l’uomo e per 
l’ambiente. Ancora il riciclo dell’acqua e l’acquisto di nuovi impianti con un 
ridotto impatto ambientale ed economico.  
Importante anche a livello logistico, sia in entrata che in uscita, riguardo l’uso 
ottimale dei trasporti: si è cercato di sostituire il trasporto su strada (che rimane 
costantemente controllato con i moderni sistemi di GPS) e prediligere il trasporto 
ferroviario e su nave merci, in quanto sulle navi si usano combustibili a gas 
naturale che riducono le emissioni di CO2 e i treni utilizzano l’energia elettrica. 
Tutte queste azioni, se sommate, portano indubbiamente a possedere delle attività 
che generano valore e, dal punto di vista sociale e ambientale, portano netti 
miglioramenti. C’è da dire che tutti questi miglioramenti descritti dal gruppo 
 
 
G R O U P  M A N A G E M E N T  R E P O RT  
Sustainable Value Enhancement 
148  
  
protection. We record and catalog environmental measures in an IT 
system and make these available for a Group-wide exchange of best 
practice. In the reporting period, more than 1,900 implemented 
measures in t e rea of e vir nment and e ergy were documented 
in this system. They serve to improve passenger car and light 
commercial vehicle production processes. These activities are 
worthwhile not just from an environmental perspective: they also 
lead to annual savings of around €65.9 million.  
 
The following examples from the year under review show the extent 
to which the measures contribute to improvement of the production 
processes and achievement of the target values for the five key 
environmental indicators:  
One important lever for reducing energy consumption is on-
demand operation of all plants. At our Hanover plant, by switching 
from two paint dryers to one load-dependent operation we reduced 
energy requirements by around 8,000 MWh per year; this is equiv-
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Prior-year figures adjusted.
2  Change 2015 as against 2010. 
3  Volatile organic compounds (VOCs).
Figura 3.3 – I 5 valori ambientali utilizzati nelle fabbriche del gruppo VW  
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vengono menzionati soprattutto per l’abbattimento dei costi che ne deriva, e solo 










Analizzando il modello del diamante di Porter si cerca di comprendere le 
ramificazioni sociali della catena del valore all’esterno102. Oltre a comprendere tali 
ramificazioni all’interno della catena del valore, la CSR richiede anche di 
                                            
102 Nota bene sono già state inserite delle attività che il Gruppo svolge in determinati contesti 


















• Contesto competitivo 
molto aggressivo 
• Competizione su 
prezzi e innovazioni 
• Elevati controlli 
• Dipende dal 
mercato nazionale 
di riferimento 
• Severe normative 
ambientali  
• Importanza del 
consumatore 
• Contributo allo 
sviluppo delle 
comunità locali 
• Si fa affidamento sui 
distretti industriali  
• Relazioni di lungo 
periodo con i 
fornitori 
• Elevata disponibilità di 
risorse umane 
(Concentrate in Germania)  
• Accesso a università per 
selezione e formazione 
• Accesso efficiente al 
capitale (in Germania) 
Figura 3.4 
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comprendere le dimensioni sociali del contesto competitivo in cui l’impresa opera, 
ovvero i legami tra l’esterno e l’interno dell’impresa che incidono sulla capacità di 
accrescere la produttività e mettere in atto la strategia. Tali aspetti possono essere 
rilevati tramite il modello del diamante, che mostra in che modo le imprese 
dipendono dalle condizioni territoriali in cui si trovano. Tale modello inizialmente 
è stato utilizzato e progettato da Porter per analizzare e studiare il mercato di ogni 
singola nazione. Un ulteriore implementazione viene attuata per analizzare la CSR 
dall’esterno analizzando ogni singolo mercato/nazione in cui l’impresa opera. Per 
semplicità espositiva ci siamo focalizzati su determinate Nazioni, in primis la 
Germania, ma considerando integralmente anche l’Europa e gli Stati Uniti 
d’America. Sul contesto strategico si rimanda all’analisi del contesto competitivo 
nel paragrafo 2.4. In Germania le aziende tendono ad avare un’organizzazione 
molto gerarchizzata e gli alti dirigenti hanno una solida formazione tecnica e 
manageriale. Il Gruppo nasce e lavora attivamente in quanto è proprio il sistema 
di management tedesco che funziona molto bene in questo tipo di settori, i quali 
sono molto tecnici e con un orientamento ingegneristico, dove i prodotti 
richiedono una cura nella produzione e un’attenzione al processo produttivo, 
all’assistenza post vendita e quindi una struttura di management fortemente 
disciplinata. In questi settori per essere competitivi è importante sviluppare un 
marketing d’immagine e riuscire a variare frequentemente le caratteristiche dei 
prodotti offrendo nuove, valide ed interessanti tecnologie.  
Per quanto riguarda le condizioni della domanda territoriale dipendono molto dal 
mercato di riferimento a cui ci rivolgiamo in quanto la domanda da parte dei 
consumatori è diversa secondo gusti e disponibilità economiche più o meno 
favorevoli, anche se rimane al centro la soddisfazione del consumatore. Come 
abbiamo visto per lo scandalo Dieselgate spesso ci sono severe normative 
ambientali (ad esempio in California) che i costruttori devono rispettare e rientrare 
nelle normative per inserirsi in un mercato locale e anche in questo caso le 
normative divergono da Stato a Stato. L’azienda da un aiuto e un contributo per lo 
sviluppo delle comunità locali tramite iniziative di vario tipo a livello educativo, 
di volontariato e tramite donazioni ad associazioni (ad esempio dei servizi di 
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assistenza all’infanzia in USA, in Polonia orari flessibili per le neo mamme e 
riduzione delle ore non contante nello stipendio). Per quanto riguarda i settori 
correlati e di supporto si fa affidamento sui distretti industriali intorno i siti 
produttivi (quasi tutti i fornitori devo rispettare le normative GRI, EMAS e ISO 
14001 per inserirsi nel network lavorativo del gruppo VW) con relazioni di lungo 
periodo con i fornitori. Per ultimo le condizioni dei fattori d’input vediamo che c’è 
un enorme disponibilità e coinvolgimento delle risorse umane concentrate 
nell’area tedesca anche se la presenza di personale coinvolge tutto il globo. Sempre 
facendo riferimento al mercato tedesco vediamo un accesso alle università da parte 
delle case automobilistiche per formazione e selezione.  
Il punto 2 e 3 dell’analisi di Porter ci permettono di analizzare quali sono le scelte 
riguardo le questioni sociali di cui l’impresa vuole occuparsi, non basandosi solo 
su un ritorno economico, ma quanto valore crea l’azione stessa. In questo modo si 
va a definire l’agenda sociale dell’impresa scegliendo tra una CSR reattiva oppure 
strategica.   
Secondo l’analisi svolta, il Gruppo Volkswagen si trova al centro, a metà strada 
tra un approccio strategico e uno reattivo (figura 3.5). Questo sostanzialmente è 
dovuto alla limitazione 
dei danni causati dallo 
scandalo Dieselgate. 
Si necessita quindi di 
andare a rivisitare la 
catena del valore, non 
stravolgendola in 
quanto di base rimane 
valida e durante 
l’analisi si notano 
delle attività di sicura e netta creazione di 
valore, ma si necessita un maggior coinvolgimento sui temi ambientali e sociali e 
una trasparenza verso il consumatore senza precedenti. Per rafforzare la strategia, 

























dell’inserimento della stessa nella cultura aziendale e di maggiori controlli e 
trasparenza forniti da organi esterni. Tutto ciò per riconquistare in primis la fiducia 
dei clienti e successivamente muoversi verso una strategia di più ampio respiro. 
La fase 4 consiste nell’integrare le variabili interne ed esterne domandandosi quali 
sono le giuste attività per rafforzare e migliorare le dimensioni sociali nel contesto 
di riferimento? La maggior parte delle azioni descritte nelle figure 3.2 e 3.4 
rappresentano già le attività del gruppo, per implementare maggiormente l’unione 
tra CSR e Strategia bisogna attuare delle attività tali da essere utili ad entrambi i 
lati, ad esempio ridurre i consumi dei modelli a carburante in quanto, nel 2016, 
sono quelli che vanno per la maggiore. Il mercato e le stesse case automobilistiche 
si stanno evolvendo verso temi a carattere ambientale per questo si necessita di 
investire in attività a maggior impatto ambientale entrando nel settore delle auto 
elettriche: ogni modello della casa dovrebbe aspirare ad una versione ibrida e/o 
elettrica. A ciò si deve collegare un’assistenza di prim’ordine per le auto elettriche 
(ad esempio fornendo gratuitamente la ricarica delle batterie tramite colonnine 
elettriche in quanto il cliente supporta un esborso monetario superiore rispetto 
l’acquisto di un’auto a benzina o diesel). Ad oggi credo che finché non si avrà un 
abbattimento dei costi di produzione delle batterie, del problema del riferimento e 
tempi di ricarica lunghi, tale tecnologia è destinata a non avere un mercato103. Oltre 
al lato ingegneristico e commerciale bisogna investire enormemente in 
infrastrutture e fabbriche ad impatto zero e nelle relazioni con le comunità locali e 
aumentare la trasparenza in ogni singola attività del Gruppo. Con queste attività e 
iniziative si arriva al quinto punto andando a inserire la dimensione sociale nella 
value proposition. Muovendosi sui temi sociali il gruppo potrà risalire dallo 
scandalo e migliorare la propria posizione competitiva superando il gruppo Toyota 
(ad oggi è il primo gruppo al mondo come quota di mercato nonché il primo a 
livello di eco-sostenibilità in quanto offre vetture ibride, con un ridotto impatto 
ambientale allo stesso prezzo dei modelli a benzina e diesel).  




Al momento il gruppo non offre una value proposition rivolta alla dimensione 
sociale, ma in un futuro, soprattutto grazie allo scandalo, tramite un approccio 
integrato e sostanzioso si potranno vedere dei miglioramenti importanti. 
Una volta analizzato i 5 punti necessari per l’analisi di Porter e aver valutato le 
dimensioni sociali e ambientali adottate dall’impresa tramite la catena del valore e 
di come esse si siano più o meno integrate con la strategia d’impresa notiamo che 
nonostante abbia implementato una CSR Reattiva, l’azienda ha subito una frode 
aziendale. Tale frode è la manifestazione che tali attività non funzionano come 
dovrebbero, o meglio, la maggior parte delle azioni intraprese dall’azienda sono 
genuine e sicuramente valide, ma non sufficienti. Nel periodo immediatamente 
successivo allo scandalo, il Gruppo VW ha avuto un impatto sia sulla struttura e i 
sistemi di gestione manageriali al suo interno, sia d’immagine dell’azienda, al suo 
esterno nonché nelle numerose attività di CSR non ritenute veritiere e valide per 
un adeguato apporto sociale e ambientale. 
Il Dieselgate è il risultato di una catena di errori che ha portato il gruppo ad avere 
una cultura aziendale disposta a tollerare le violazioni alle regole.  
I tre fattori che hanno portato allo scandalo il gruppo sono:  
- Una cattiva condotta individuale da parte del CEO (in carica dal 2007) 
- Alcuni processi errati    
- Sbagliata forma mentis  
Tutti questi punti, se sommati, hanno portato alla luce uno dei maggiori scandali 
nella storia del settore automobilistico mondiale. 
Esso può essere usato come catalizzatore, come forza propulsiva utile per il 
cambiamento di cui il gruppo ha bisogno. L’attività su cui il gruppo si è focalizzato 
inizialmente riguarda la riconquista della fiducia dei clienti, in quanto la customer 
satisfaction è uno dei punti chiave del gruppo, che ha fatto la storia dell’impresa. 
Successivamente le altre attività fondamentali riguardano sicuramente l’aumento 
dei controlli da parte di enti esterni, compagnie di marketing mirate, il richiamo e 
l’accollo delle spese relative alle auto che comprendono il “defeat device”, il 
licenziamento del CEO e di alcuni membri del board sostituiti con 6 nuovi membri 
e la nomina di un nuovo amministratore delegato che già si occupava di uno dei 
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Brand del Gruppo. L’aumento del maggiore decentramento a livello decisionale 
per dare maggiore autonomia ai 12 brand del gruppo. Fattore molto importante 
rimangono le Risorse Umane sui quali l’azienda continua ad investire aumentando 
l’organico segno che non vi sono licenziamenti per la riduzione dei costi dovuti 
alle enormi spese che il gruppo deve sostenere.  
Tutte queste attività che il Gruppo ha fatto e sta facendo portano sicuramente ad 
un impatto che va oltre l’immagine aziendale e che coinvolge ampiamente la CSR 
resa più trasparente e di sicuro ha un maggiore impatto per l’impresa, ma 





L’obbiettivo fondamentale di questo lavoro è, in ultima analisi, di contribuire a 
sviluppare il concetto di Corporate Social Responsibility integrata alla strategia 
d’impresa. Un’integrazione utile, ma che necessita di un maggior coinvolgimento 
sia degli studiosi, che delle imprese stesse le quali senza un impegno maggiore e 
una progressione verso tale direzione, la CSR rimane confinata a un mero 
strumento di comunicazione e d’immagine che nel migliore delle ipotesi serve a 
presidiare i rischi, la reputazione e, come sviluppato nel caso, può essere un’utile 
strumento per correggere ed aiutare l’impresa dopo una frode aziendale. Spesso la 
CSR rimane solo una “facciata” verso l’ambiente e la società, facciata che non ha 
successivamente un riscontro all’interno dell’impresa, ma che viene usata solo in 
quanto la prassi e i competitors attuano tali azioni. In questo caso perderebbe, 
probabilmente, efficacia e credibilità tale da considerarsi un’occasione perduta per 
l’impresa. In ogni caso rimane ben poco incisivo rispetto all’obbiettivo dichiarato 
a priori dall’impresa e cioè quello di contribuire efficacemente a incanalare lo 
sviluppo economico considerando la sostenibilità un fattore trainante, se non il 
principale. Per queste ragioni ho deciso di analizzare il caso Volkswagen sotto 
questo punto di vista in concomitanza dello scandalo Dieselgate di cui oggi siamo 
testimoni. Un caso molto eclatante specialmente nell’approccio della sostenibilità 
sociale ed ambientale in quanto le basi su cui si fonda lo scandalo riguardano 
proprio l’inquinamento ambientale dei mezzi prodotti dal Gruppo. Ho analizzato, 
dall’esterno, la CSR del gruppo e come essa possa essere di aiuto durante una 
situazione di crisi come quella verificatasi. C’è da dire che l’impresa ha da sempre 
attuato azioni in ambito di responsabilità sociale d’impresa, azioni che sono 
incentrate maggiormente sulla riduzione di costi e solo successivamente si tiene 
conto del relativo e conseguente impatto ambientale e sociale. Uno spunto 
riflessivo può nascere domandandosi quanto la CSR possa essere usata a fini 
preventivi, oppure, a posteriori per rimediare al danno causato. Al momento vi 
sono molti punti su cui il Gruppo deve lavorare perché le azioni intraprese, ad oggi, 
 sono essenzialmente eseguite per risanare e risollevare l’immagine aziendale a 
seguito dello scandalo. Credo sia la strada giusta da seguire anche se questa fase 
deve durare solo per un breve tempo. Tempo necessario ed utile per risollevare 
l’impresa, riconquistando la fiducia dei consumatori e rimediare al danno causato 
e successivamente definire una strategia di più ampio respiro. La CSR deve essere 
inserita all’interno della cultura aziendale, ma allo stesso tempo va tenuta in 
enorme considerazione durante la presa delle decisioni di indirizzo strategico che 
il gruppo, e ciascun brand, prenderà in futuro. 
L’impresa ha una passione e una spinta incessante alla generazione di nuove 
conoscenze, al miglioramento continuo e all’innovazione. Tale passione è 
all’origine di quella che si potrebbe definire una maggiore produttività 
dell’innovazione stessa, nel senso che da quest’ultima si generanno vantaggi per 
gli azionisti, vantaggi per gli stakeholder, vantaggi per la società in generale. Il 
concetto di innovazione qui descritto va inteso in senso lato e non solo: può trattarsi 
di innovazione di prodotto che sfocia con lo sviluppo di nuove piattaforme 
produttive e prodotti all’avanguardia con una compatibilità ecologica ed 
ambientale senza precedenti, che possa creare e accrescere il valore per il cliente. 
Ma può anche trattarsi di innovazione di tipo organizzativo, logistico e distributivo 
(e su questo fronte l’azienda è molto evoluta, ma vi sono ampi margini di 
miglioramento) e via dicendo. Ancora possiamo avere innovazioni del modello di 
business, al fine, per esempio, di permettere l’accesso a un nuovo prodotto o servizi 
per tutti, ad esempio le auto elettriche e ibride, ad oggi sono appannaggio di 
persone con un reddito medio-alto e sono precluse alla popolazione generica. 
Questo perché i costi produttivi sono ancora alti e si ricaricano ovviamente sul 
prezzo di vendita. Qualora si riuscisse a produrre il bene a un prezzo accessibile, 
si potrà avere l’ingresso verso nuovi mercati ponendo le fondamenta per una 
crescita della redditività e la creazione di valore nel lungo periodo. L’impegno e 
lo slancio a innovare a migliorare continuamente poggiano a loro volta, sulla 
consapevolezza della missione economico-sociale dell’impresa, di quanto essa 
può fare a beneficio della società facendo leva sulle proprie migliori risorse e 
competenze, sulla profonda adesione interiore alla realizzazione di tale missione. 
 La propensione a innovare e a migliorare constamene contribuisce a dare un 
segnale importante della volontà dell’impresa di integrare la responsabilità sociale 
nella propria strategia.  
La domanda che sta alla base del concetto del concetto stesso di Corporate Social 
Responsibility è cosa spinge un’impresa ad agire in modo responsabile? Le 
motivazioni secondo la letteratura possono essere ricondotte a due: esistono delle 
motivazioni prettamente strumentali e quelle fondate su valori e principi etici. 
Bene, la Volkswagen deve spostarsi dalla prima motivazione verso la seconda. 
Sono convinto che inserendo nella cultura aziendale i valori di sostenibilità 
ambientale e sociale si possa aumentare esponenzialmente la creazione di valore 
per tutti gli stakeholder. Questo perché la motivazione insita al suo interno può 
generare una spinta propulsiva che porta ad agire in modo socialmente 
responsabile che conferisce alla CSR un carattere proattivo anziché difensivo tale 
da permettere un’azione più efficace e incisiva a beneficio degli stakeholder e della 
società. Tale motivazione deve emergere dai vertici aziendali nella quali la 
strategia incorporata la responsabilità sociale.  
Molto lavoro rimane da fare sia da parte degli studiosi e dei ricercatori per 
comprendere a fondo le condizioni e i processi che guidano l’azienda a integrare 
la CSR nella strategia, nei meccanismi di funzionamento di tale integrazione e le 
implicazioni e l’impatto che essa ha in termini di performance. In secondo luogo 
riguarda proprio le imprese “irresponsabili”, quelle imprese che nella loro storia 
hanno agito in modo gravemente lesivo in una o più categorie di stakeholder e 
sono stata al centro di vicende giudiziarie ancora eclatanti, proprio come 
Volkswagen. In letteratura questi casi sono stati analizzati soprattutto facendo 
riferimento ai profili etici dei rispettivi vertici o al fallimento della corporate 
governance; molto poco, invece, si è riflettuto sulla qualità della strategia, sulla 
sua evoluzione nel tempo sotto il lato della Corporate Social Responsibility.  
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